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Abstract 
Dette projekt omhandler, hvordan sammenlægningen af to institutioner håndteres af ledelsen 
såvel som medarbejderne.  Det er udarbejdet efter følgende problemformulering: 
Hvilke udfordringer ligger der for ledelse og medarbejdere i sammenlægningen af de to insti-
tutioner, og hvordan har udfordringerne indflydelse på denne proces? 
Projektet tager afsæt i et empirisk studie af sammenlægningsprocessen af to daginstitutioner. 
Empirien bygger på gruppeinterviews foretaget med to personalegrupper fra hver deres tidli-
gere institution, samt to individuelle interviews med ledelsen af den nuværende institution, 
Børneuniverset. Ydermere er en del af empirien indsamlet gennem observation. 
I projektet benyttes teoretikerne Edgar Scheins og Mats Alvessons teorier om organisations-
kultur.  
Der arbejdes med sammenlægningsprocessen set fra en samfundsmæssig kontekst med afsæt i 
New Public Managements påvirkning af institutioner i dag, samt hvilken udvikling faglighe-
den i institutioner har gennemgået.  
Projektet konkluderer, at der i sammenlægningsprocessen ligger udfordringer inden for fag-
lighed og divergerende opfattelser af det at føre institution. Sammenlægningen bremses som 
følge af medarbejdernes divergerende opfattelser samt ledelsens manglende håndtering heraf. 
 
Resumé  
This project has its focal point in how the merger of two institutions is handled by employees 
and management. The project is based on the following problem definition:  
What challenges does the merger of two institutions raise for the employees and management, 
and how have the challenges influenced this process? 
We have chosen to build the project on empirical studies regarding the process of merging of 
two institutions. The empirical studies are carried out through group interviews with two staff 
groups from the former institutions, as well as two individual interviews with the manage-
ment in Børneuniverset. Furthermore, part of the empirical research is supplemented by ob-
servations. 
The theories by Edgar Schein and Mats Alvesson on organizational cultures will be used to 
make sense of the empirical findings. 
 
We will work with the merger from a societal context with its source in how New Public 
Management has influenced the institutions of today. Likewise, the focus will be on how the 
professionalism has developed in accordance with the societal context. 
	   3 
The project concludes that the challenges in the merger lie within professionalism and diverg-
ing perceptions of how to run an institution. The merger is stalled as a consequence of the 
employees’ diverging perceptions as well as the management’s lack of handling the former.  
 
Nøgleord 
Kultur, Schein, Alvesson, Organisationskultur, Daginstitution, New Public Management, 
Medarbejderinddragelse, Faglighed, Faglig uenighed, Sammenlægning, Forandringsproces, 
Semiprofessioner 
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1. Indledning 
1.1 Motivation 
Dét, der samlede os som gruppe i første instans, var interessen for forandring på arbejdsplad-
sen. Vi var fra starten interesseret i at studere fusionerede virksomheder. Derfor diskuterede 
vi, hvorvidt en fremtidig fusion skulle være genstand for vores studie, eller om vi skulle kon-
centrere os om en fusion, der havde fundet sted. Valget faldt på sidstnævnte, da det gav os 
mulighed for bedre at kunne analysere aktuelle problemstillinger, frem for kommende og 
dermed fiktive problematikker.  
Interessen for at belyse problemstillingen blev forstærket, da vi under opstarten af projektet 
undersøgte, inden for hvilken kontekst vi kunne studere fusioner. Vi fik kontakt til daginstitu-
tionen, Børneuniverset, hvilket muliggjorde, at vi kunne skrive projektet ud fra en aktuel case, 
samtidig med, at vi kunne afgrænse os til et studie af en offentlig daginstitution. Dette vakte 
interessen for relaterede emner og problemstillinger, som de ser ud i danske daginstitutioner i 
dag, hvilket naturligt ledte os til en undersøgelse af disses udvikling gennem de senere år.  
Hermed opstod interessen for kultursammenlægning, som har fået sin betydelige relevans i 
det færdige projekt. I vores udarbejdelse af projektet så vi interviews som en god indgangs-
vinkel til analyse af sammenlægningen af de to offentlige daginstitutioner, da vi med denne 
metode kunne kredse om de problemstillinger, der vedrører mennesket i arbejdet.  
 
Børneuniverset består af børnehave og vuggestue, og udgør den samlede betegnelse for to 
tidligere institutioner, Remisen og Spiren, beliggende på Frederiksberg som blev sammenlagt 
1. juli 2011 grundet kommunale besparelser. 
 
1.2 Problemfelt 
Gennem de sidste 30 år har den offentlige sektor været under modernisering. New Public Ma-
nagement (NPM) og andre lignende økonomiske styringssystemer er inden for den periode 
indført, hvilket har bevirket en forøgelse af administrative opgaver for ledelsen i daginstituti-
onerne. 
Samtidigt har finanskrisen siden 2008 betydet, at kommunerne har været nødsaget til at ned-
justere budgetterne, hvorfor sammenlægninger af institutioner ses som et resultat af indsnæv-
ringen af den danske velfærdsstat.  
Derudover er der sket en udvikling i det pædagogiske fag siden 70erne, hvor fokus er rykket 
fra udelukkende omsorgsarbejde, til nu målrettet at udvikle barnets kompetencer hen imod 
næste institutionstrin. 
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Disse tre essentielle udviklingstræk har sammen formet måden, hvorpå der i dag føres dagin-
stitution, og er hermed afgørende for hvilke kår og muligheder, der stilles for ledelse såvel 
som medarbejdere. Disse bliver nemlig både aktive og passive aktører under forandringer, 
idet de i nogle tilfælde selv er med til at ændre faget, og i andre henseender ligger under for 
generelle samfundsændringer, såsom finanskrisen. 
 
På baggrund af ovenstående vil vi i nærværende projekt undersøge, hvordan dels ledelse, dels 
medarbejdere tackler en sammenlægning.   
Vi har en hypotese om, at problemet i vores sammenlægningscase opstår i, at ledelsen, grun-
det de store administrative opgaver, ikke har tid til og mulighed for at involvere sig på dagligt 
plan med medarbejderne. Medarbejderne oplever derfor en distanceret ledelse, der ikke ind-
drager dem tilstrækkeligt eller på et fornuftigt grundlag, i de problematikker medarbejderne 
oplever i sammenlægningsprocessen. Det betyder, at sammenlægningen af de to kulturer van-
skeliggøres og udfordres på centrale aspekter som faglighed og kommunikation.  
Begrebet kultur anvendes ofte til at markere forskellige gruppers fælles forståelsesramme af 
normer, holdninger og ritualer. Det forstås derfor som en fællesbetegnelse for træk, der går 
igen indenfor en gruppe, herunder hvilken virkelighedsforståelse der hersker blandt medlem-
merne af gruppen. I dette projekt vil vi ligeledes bruge kulturbegrebet som en fællesbetegnel-
se, hvor kultur skal ses som den yderste dukke af en babusjka, ud fra hvilken vi bevæger os 
ind mod de mest centrale kulturelle træk i hver af de to tidligere institutioner.   
Vi har yderligere en hypotese, baseret på vores empiriindsamling fra medarbejderne af de to 
tidligere institutioner, om, at der muligvis er inkongruens mellem de to medarbejderkulturer, 
hvad angår faglighed og deres holdninger til hvordan der skal føres institution. Vores hypoteser 
vil vi bruge som afsæt for at analysere, hvilke forskelle der eksisterer, samt hvilke problematik-
ker disse forskelle fører med sig under sammenlægningen af de to tidligere institutioner. 
Ud fra vores empiriske undersøgelser har vi fundet frem til følgende to temaer, som vi mener 
har en grundlæggende indflydelse på, hvordan sammenlægningsprocessen i Børneuniverset 
forløber. Temaerne er henholdsvis hvordan der føres institution, samt hvordan faglighed ud-
øves.  
På baggrund af ovenstående problemfelt lyder vores problemformulering derfor således: 
 
1.3 Problemformulering 
Hvilke udfordringer ligger der for ledelse og medarbejdere i sammenlægningen af de to insti-
tutioner, og hvordan har udfordringerne indflydelse på denne proces? 
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1.4 Afgrænsning 
Vi er bevidste om, at der, som et naturligt fænomen blandt grupper på arbejdspladsen, eksiste-
rer hierarkiske strukturer blandt medarbejderne. Dette vil vi dog ikke tematisere i projektet, da 
vores fokus ligger på andre aspekter, der ikke influeres nævneværdigt af hierarki.  
 
I projektet refererer vi til de to medarbejdergrupper fra henholdsvis de tidligere institutioner 
Spiren og Remisen som to adskilte kulturer, frem for som to subkulturer. Dette er et bevidst 
valg, idet vi mener, at vi ved benævnelsen ’subkulturer’ lægger op til, at én majoritetskultur 
eller norm hersker i Børneuniverset, hvilket i vores optik ikke er tilfældet, da det er en ny in-
stitution. Vi forstår dermed Børneuniverset som én daginstitution, indeholdende to kulturer.  
 
Når vi i projektet omtaler de to institutioner, Spiren og Remisen, er vi bevidste om, at ingen af 
de to institutioner eksisterer længere. 
 
I projektet beskæftiger vi os med ledelsen, men afgrænser os fra at analysere den interne le-
delseskultur. Derimod arbejder vi med relationerne mellem ledelsen og medarbejderne. 
 
Faglighed spiller en central rolle i dette projekt. Dog afgrænser vi os fra at afgøre, hvad der 
skal betragtes som korrekt eller ukorrekt faglighed. Dette fordi vi ikke mener, at vi har den 
tilstrækkelige indsigt i pædagogers faglighed. 
Ydermere bunder valget i, at vores fokus ligger på, hvilke udfordringer der opstår i sammen-
lægningen af to former for faglighed.  
 
Vi afgrænser os fra på nogen måde at beskæftige os med beslutningsprocessen fra Frederiks-
berg Kommunes side, herunder hvilken rolle kommunen har spillet i forbindelse med sam-
menlægningen. Dette gør vi, da vi på trods af den samfundsmæssige kontekst, som vores pro-
jekt er skrevet ind i, har fokus på mennesket i arbejde. 
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1.5 Begrebsafklaring 
I dette afsnit præciseres begreber der anvendes i projektet. 
 
For os dækker anerkendelse over, at et individ føler sig værdsat og respekteret.  
 
Vores forståelse af anerkendende ledelse bunder i lederen af Børneuniversets egen definition 
af begrebet. I projektet arbejder vi derfor med begrebet ud fra følgende opfattelse:  
”Jeg prøver til enhver tid at lytte. […] Og jeg prøver at lade være at være for-
dømmende […] jeg skal prøve at lytte så fordomsfrit som overhovedet muligt. 
[…] hvis du kommer til mig med en problematik, jamen så lytter jeg.” - Anne, 
leder i Børneuniverset (I. int. 1, s. 4, l. 9) 
I Annes optik betyder den anerkendende ledelse desuden, at et individ skal føle sig værdsat, 
og at dette er essentielt for, at et individ kan indgå i et fællesskab. Hun begrunder ydermere 
brugen af anerkendende ledelse med, at det medvirker til, at individet bidrager til fællesska-
bet.  
 
Ledelsen i Børneuniverset består af en leder, Anne, en souschef, Susanne, og to afdelingsle-
dere, Lisa og Anne Grethe. I dette projekt tages der kun afsæt i Anne og Susannes udtalelser.  
 
Kultur bruger vi som en fællesbetegnelse for holdninger, der er kendetegnende for en gruppe. 
Det indeholder dermed betydnings- og meningsstrukturer, som har betydning for hvordan 
medlemmer agerer og dermed for kulturen. I vores optik produceres og reproduceres kultur i 
grupper. Da vores case er en børneinstitution, vil ageren være forbundet, med den faglighed 
der udøves, hvorfor faglighed vil spille en stor rolle for vores kulturanalyse.  
 
I dette projekt henviser vi flere gange til begrebet faglighed, der i projektet dækker dette over 
den pædagogiske faglighed i forhold til arbejdet i en daginstitution. Vi arbejder med faglighed 
ud fra ph.d.-stipendiat ved Institut for Sociologi, Merete Monrads, definition, der lyder som 
følger: 
 
”Faglighed ses her som holdninger, der er baseret på erfaringer og viden (teori 
og metode fra uddannelse), følelser og værdier samt en i vidt omfang ikke-
sproglig relationskompetence” (Monrad 2010:88). 
 
	  10 
Når vi igennem projektet henviser til medarbejdere, dækker dette over hele det faglige per-
sonale, hvilket både indbefatter pædagoger, pædagogmedhjælpere og vikarer.	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1.6 Præsentation af case 
Projektet tager afsæt i følgende case. 
1. juli 2011 overgik de to institutioner Remisen og Spiren til én fælles institution ved navn 
Børneuniverset med en normering på 230 børn i alderen 0-6 år. De to institutioner er belig-
gende på samme matrikel i Frederiksberg Kommune, men har ikke før haft et samarbejde. 
Sammenlægningen er en politisk beslutning som et led i en større spareplan, og giver Frede-
riksberg Kommune en årlig besparelse på 125.000 kroner. 
 
Hvordan er Børneuniversets ledelse sammensat? 
I forbindelse med sammenlægningen blev begge institutioners ledere og souschefer samt de to 
afdelingsledere opsagt af kommunen, hvorefter én ny leder- og souschefstilling samt to nye 
afdelingslederstillinger, blev opslået. Begge ledere og souschefer blev opfordret til at søge 
deres stillinger igen, hvilket alle valgte at gøre, hvorefter de alle blev indkaldt til ansættelses-
samtaler med personer fra Frederiksberg Kommune. På baggrund af dette ser ledelsesstruktu-
ren i Børneuniverset således ud: 
 
Nuværende stilling i Børneuniverset:  Tidligere stilling:  
Leder     Leder af Remisen  
Souschef     Souschef i Remisen 
Leder af vuggestuegrupperne   Leder i Spiren 
Leder af børnehavegrupperne  Leder af børnehavegrupperne i Remi-
sen 
   Souschef i Spiren, opsagde sin stilling
  
  
Desuden blev der ved sammenlægningen nedlagt i alt tre daglige lederstillinger ved hen-
holdsvis to fra Remisen og en fra Spiren, således at hver børnegruppe (vuggestue og børneha-
ve) kun har én daglig leder. 
Ud fra ovenstående ses det, at den tidligere ledergruppe i Remisen nu bestrider størstedelen af 
pladserne i den nye ledelse. Den tidligere leder af Spiren blev i forbindelse med afslaget på 
lederstillingen tilbudt souschefstillingen, hvilket hun afslog for i stedet at søge stillingen som 
daglig leder af vuggestuegrupperne. 
Den tidligere souschef for Spiren ønskede ikke at fortsætte i institutionen i en anden stilling 
end som souschef, hvorfor hun afslog tilbuddet som leder for børnehavegrupperne og i stedet 
valgte at afbryde sit ansættelsesforhold. 
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100.000 kroner til den kulturelle sammenlægning 
I forbindelse med sammenlægningen blev Børneuniverset bevilget 100.000 kroner til sam-
menlægningen af de to tidligere personalegrupper. De 100.000 kroner administreres af lede-
ren, der efter egen vurdering beslutter, hvad pengene bør og skal anvendes til. 
 
Foreløbigt er et ukendt beløb blevet brugt til følgende:  
• Seks coachingtimer (over seks måneder) af de fire medlemmer af ledelsen. 
• Fælles arrangement/personalefest, hvor både forældre og børn var inviteret. 
 
Desuden har lederen rekvireret en udviklingskonsulent fra Frederiksberg Kommune, hvis as-
sistance har været omkostningsfri. 
Foreløbigt har denne udviklingskonsulent været involveret i følgende: 
• Visionssamtaler med ledelsen 
• Afvikling af personaleweekend omhandlende institutionens værdigrundlag 
• Opsamling af værdigrundlaget på personalemøde 
 
Præsentation af de to tidligere institutioner 
Remisen var en integreret institution (både vuggestue og børnehave), der numerisk set var tre 
gange så stor som Spiren med i alt 149 antal børn og 26 medarbejdere. Huset var en større 
institution med et dertilhørende kontinuerligt udskiftningsflow af såvel personaler som børn. 
Institutionen bestod af tre afdelinger: En hovedbygning bestående af tre vuggestuegrupper 
samt to børnehavegrupper, en afdeling under navnet Pavillonen, der husede to stuer med vug-
gestuebørn samt en skovafdeling med to børnehavestuer, der hver dag kørte til et skovområde 
i Værløse, hvor institutionen havde en hytte.  
Gennemsnitsalderen blandt medarbejderne i Remisen var 36 år. 
Spiren er en vuggestue med 48 antal børn fordelt på fire stuer med tre medarbejdere på hver 
stue. Det var altså en mindre institution, hvor gennemsnitsalderen på personalet var 47 år. 
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De fysiske rammer i Børneuniverset 
De to tidligere institutioner ligger som nævnt på samme matrikel, og er forbundet med hinan-
den. Derudover har der, som beskrevet ovenfor, til Remisen hørt en separat afdeling under 
navnet Pavillionen. 
 
I forbindelse med sammenlægningen blev der yderligere bevilget penge til fysisk at sammen-
lægge institutionerne, hvorfor det er planlagt, at muren, der adskiller de to institutioner, skal 
nedlægges. På nuværende tidspunkt skal medarbejderne ud af huset for at komme fra den ene 
afdeling til den anden. Nedrivningen af muren forventes at blive udført i januar 2013.  
De to institutioners legepladser er ligeledes adskilt med et lydisolerende plankeværk. Tidlige-
re har de to legepladser været adskilt af et lavere flethegn. Dette blev dog erstattet af det høje-
re lydisolerende plankeværk efter ønske fra Spirens side, fordi deres vuggestuebørn blev for-
styrret i deres søvn, når Remisens børnehavebørn var på legepladsen. Planen er på nuværende 
tidspunkt, at plankeværket skal fjernes eller erstattes med et andet. Hvordan og hvornår dette 
skal udføres er dog endnu ikke fastlagt.  
 
Hvad er sket siden 1. juli 2011 - rent fysisk 
Siden sammenlægningen, hvor de to institutioner blev til én, har ledelsen flyttet kontor. I for-
bindelse med sammenlægningen har den nye ledelse valgt at rykke deres kontor, der før lå 
placeret i det tidligere Remisen, så kontoret nu er placeret i Spirens tidligere personalestue. 
Det vil sige, at ledelsens kontor nu er placeret i et hjørnelokale i institutionen, hvor det tidli-
gere lå placeret i midten af Remisen. 
Spirens personalestue er dermed nedlagt, og der er nu lavet én samlet personalestue for den 
samlede personalegruppe beliggende i det tidligere Remisens gamle personalestue. 
Når den fysiske sammenlægning er udført indrettes ét nyt køkken, og det, der nu fungerer som 
Remisens køkken, vil blive indrettet som kontor for ledelsen, der med denne flytning vil være 
placeret i midten af institutionen. Dette er et ønske fra ledelsens side, idet de mener, at deres 
nuværende placering begrænser en naturlig og spontan kommunikation mellem forældre og 
ledelse.  
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2. Metode 
Vi vil i det følgende afsnit præsentere vores metodologiske overvejelser for udarbejdelsen af 
projektet. I forbindelse herved skitseres vores overvejelser i forhold til at arbejde med forsk-
ning gennem en case og vores begrundelse for casen som metodevalg. Projektets metodetri-
angulering mellem henholdsvis observation, gruppeinterviews og individuelle interviews vil 
blive diskuteret og begrundet. Afslutningsvis vil validiteten af projektets metode blive vurde-
ret.  
 
2.1 Vores forståelsesgrundlag 
Vi finder det nødvendigt at afklare, ud fra hvilket perspektiv vi forholder os til vores case, da 
perspektivet netop er afgørende for, hvilken teori vi har valgt, samt hvordan vi fortolker empi-
rien. Vi deler fra professor i management, Edgar Scheins, blik på hvordan man anskuer feltet: 
 
“At finde ud af meningen i […] situationer nødvendiggør at tage et kulturelt 
perspektiv; at lære at se verden gennem kulturelle briller […] Når først vi lærer 
at se verden gennem kulturelle briller, begynder alle mulige slags ting, der til at 
begynde med var mystiske, frustrerende eller tilsyneladende dumme, at give me-
ning.” (Schein 2004:7, vores oversættelse)  
 
Vi har en hermeneutisk tilgang til casen, hvilket for os betyder, at vi fortolker på informanter-
nes udsagn i empirien. Dette gøres med henblik på at se gennemgående holdningsstrukturer 
inden for de to tidligere institutioner, som vi vil bruge til at analysere, hvilke udfordringer der 
opstår i sammenlægningen af de to. Med ovenstående citat af Schein for øje vil vi i overve-
jende grad bruge afsnittet om faglighed til at skabe os en baggrundsviden, for dermed bedre at 
kunne forstå nogle af de problematikker der, opstår i sammenlægningen af to fagligheder, da 
vi mener, at disse i høj grad er kulturelt lagret. 
 
2.2 Empirimetode 
Projektet lægger metodisk op til en analyse af de respektive kulturelle træk, som er gældende 
i institutionen. Som forskere er det vores hensigt at få adgang til meninger og betydninger, der 
er konstituerende for kulturerne i daginstitutionen. Vi vil ikke kunne give en endelig definiti-
on på aktørernes virkelighedsforståelse men derimod kun en beskrivelse bygget på vores for-
tolkninger.  
 
Vores fortolkende tilgang til kulturtrækkene leder os frem til et metodevalg, som fordrer en 
åbenhed til det undersøgte genstandsfelt.  
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Med et interview har vi mulighed for gennem dialogen at opbygge en forståelse for informan-
terne, for på baggrund af denne at skabe et nuanceret og indsigtsfuldt billede af kulturtrække-
ne i daginstitutionen. Denne tilgang forstår vi ud fra professor i pædagogisk psykologi, Stei-
nar Kvales ord: 
 
”Det kvalitative forskningsinterview forsøger at forstå verden ud fra interview-
personernes synspunkter, udfolde den mening, der knytter sig til deres oplevel-
ser, afdække deres livsverden forud for videnskabelige forklaringer.” (Kvale 
2009:17)  
 
At metodevalget til at afdække kulturtrækkene er endt med lige netop et gruppeinterview, er 
ingen tilfældighed. Vi mener nemlig, at vi for at kunne se generelle meningsstrukturer har 
brug for flere informanter, der indbyrdes udtrykker samme holdning. Dog kunne der være 
risiko for, at informanterne ikke kunne nå til enighed om deres syn på hverken deres egen 
tidligere institution, ledelsens rolle eller den anden tidligere institution. Dette ville dog i sig 
selv sige noget om, hvilken kultur der hersker.  
På baggrund af dette har vi valgt at anvende gruppeinterviews til at undersøge kulturtrækkene 
i de to tidligere medarbejdergrupper fra henholdsvis Spiren og Remisen. I gruppeinterviewet 
vil vi benytte os af metaforer som beskrivende for de tidligere institutioners kultur og imagi-
nære hverdagssituationer (”vignetter” – jf. afsnit 2.2.5).   
I ledelsen, som består af leder, souschef og to afdelingsledere, mener vi ikke, at et gruppein-
terview vil være anvendeligt, idet vi ønsker udelukkende subjektive holdninger fra lederen og 
souschefen, uden at disse skal influere hinanden.  
På den baggrund har vi valgt at afdække kulturtrækkene i ledelsen med individuelle inter-
views. Begge interviewmetoder er blevet tilvejebragt på baggrund af projektets tredje del af 
trianguleringen, nemlig deltagende observation (jf. afsnit 2.2.2).        
  
2.2.1 Forskning via casestudie  
Vores projekt tager udgangspunkt i de kulturelle problematikker, som ligger i en sammenlæg-
ningsproces. For at belyse dem har vi valgt at tage afsæt i en case.  
Brugen af casestudiet har gennem tiden været meget diskuteret, da det fra den naturvidenska-
belige skole kritiseres for ikke at kunne generere generel viden. I vores tilfælde er det ikke 
den generelle viden, som er formålet med undersøgelsen men snarere et ønske om at opnå 
dybere indsigt i de kulturelle problematikker, som opstår, når to institutioner skal blive til én. 
Vi definerer casestudier således: 
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”Casestudiet er en empirisk undersøgelse, som undersøger et samtidigt fænomen i dets 
virkelige kontekst, især når grænserne mellem fænomen og kontekst ikke er klart syn-
lige, og hvor der er mulighed for at anvende flere informationskilder til belysning af 
fænomenet.” (Andersen, opr. cit. i Voxted 2006:155) 
 
Vi har valgt en ideografisk undersøgelse i form af en case i institutionen, Børneuniverset. Den 
ideografiske tilgang beskrives af filosoffen Jacob Birkler som enkeltstående tilfælde, der ville 
have et andet udfald afhængigt af de informanterne der deltager i undersøgelsen (Birkler 
2005:47). Ud fra begrebet kontekst kan vi tale om to forhold, der spiller ind: dels den interne 
kontekst i daginstitutionen, hvor de kulturelle træk konstitueres, dels den eksterne kontekst; 
den samtid institutionen befinder sig i. Vi vil gå kritisk til værks med vores case, hvilket for 
os betyder, at vi ikke blot vil se vores teoretiske grundlag udfoldet i empirien, men også ana-
lysere, hvordan vores fund i institutionen påvirker sammenlægningen: det vil sige, at vi vil 
tage skridtet videre end blot at bevise teorien i empirien, da dette for os at se ikke ville være 
fyldestgørende. De problematikker vi ønsker at afdække i institutionen, vil med en fortolken-
de tilgang kunne fortælle noget om de kulturelle dynamikker, der er på spil i.  
Metodetrianguleringen med observation, gruppeinterview og individuelle interviews vil med-
virke til en dybere forståelse af genstandsfeltet, da vi anskuer det komplekse fænomen fra 
flere forskellige vinkler. Kronologisk set spiller metodevekslingen også en væsentlig rolle. De 
indledende observationer har til formål at give os klarhed over situationen i daginstitutionen 
og vil bidrage eksplorativt til projektet. På baggrund af observationerne kan vi lokalisere pro-
blemstillingerne i institutionen.  
Vi vil i casestudiet arbejde med en overvejende deduktiv tilgang, idet vi som udgangspunkt er 
åbne over for hvilke problematikker der kommer til syne under vores empiriske undersøgel-
ser. Vi har på forhånd kun i begrænset omfang sat os ind i teori omkring kulturanalyse, hvil-
ket udgør en mindre, induktiv tilgang.  
Netop denne vekselvirkning mellem teori og praksis ligger til grund for projektets casestudie.   
  
2.2.2 Deltagende observation 
Vi ser observation som forskerens mulighed for erkendelse gennem konkret social praksis. Vi 
har anvendt observationer som en katalysator for projektet, og samtidig har observationerne 
givet os indsigt i de spilleregler der forefindes i institutionen. Netop observationer er for os en 
meningsfuld metode til at identificere nogle af de ikke-italesatte normer og værdier som vil 
være konstituerende for kulturtrækkene. Disse kulturtræk vil komme til syne i handlingen og 
samspillet mellem pædagogerne både i social og symbolsk forstand. Vi forstår observation 
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som værende af deltagende karakter. Det vil sige, at vi erkender, at vi altid vil have en påvirk-
ning på genstandsfeltet, og at vi derfor aldrig kan opnå en ”fluen på væggen”-rolle, som ville 
give det mest troværdige billede af virkeligheden. Når det er sagt, skal det tilføjes, at vi med 
vores deltagende observationer forholder os mindst muligt påvirkende på de naturlige interak-
tioner, men er deltagende i den forstand, at vi i nogen grad vil påvirke omgivelserne. På den 
måde kan vi som forskere blive i vores forskerrolle. Cand.scient.soc. Hanne Warming Nielsen 
beskriver: 
”...deltagelsen består netop i forskningsaktiviteter snarere end i den praksis, 
der er genstand for forskningen.” (Nielsen, opr. cit. i Fuglsang 2007:317) 
 
Konkret vil observationerne blive udført under et personalemøde i daginstitutionen, om den 
nye sammenlagte institutions værdigrundlag, samt et indledende møde med lederen med ef-
terfølgende rundvisning i institutionen. 
 
2.2.3 Gruppeinterviews  
Gruppeinterviews udført med metaforer og vignetter som værktøjer har til formål at give os 
indsigt i og forståelse for pædagogernes kulturelle fællesskab. På baggrund af vores forståelse 
af kulturbegrebet (jf. afsnit 1.5 Begrebsafklaring) finder vi det relevant at anvende metaforer 
og vignetter i forbindelse med gruppeinterviewene til at afdække og forstå kulturtrækkene. 
Vores metodevalg bunder i en grundlæggende opfattelse af kultur, som noget ikke-italesat. Vi 
forestiller os derfor ikke at få pædagogerne til selv at formidle deres eget billede af begrebet 
kultur, forstået på den måde at de bevidst skulle italesætte begrebet. Tværtimod er det vores 
hensigt at få pædagogerne til at tale ud fra imaginære billeder af situationer, vignetter. Disse 
vignetter vil danne grundlag for vores analyser af kulturtræk, da de vil fungere som et spring-
bræt til italesættelsen af kultur med hver deres holdning og syn. 
Dét, at interviewet foretages som et gruppeinterview, spiller en vigtig rolle. Det er vores op-
fattelse, at det dialogiske rum, der bliver skabt under interviewet, medvirker til et mere virke-
lighedsnært billede, idet vi lægger op til et forum, hvor informanterne i samspil kan udfolde 
deres meninger. 
 
2.2.4 Metaforer 
Formålet med at inddrage metaforer i gruppeinterviewene var hovedsageligt at starte en dis-
kussion blandt deltagerne. Informanterne skulle beskrive med egne ord valget af deres meta-
for, og hvorfor den var sigende for den medarbejdergruppe de var del af. Det skal siges, at 
selvom der nu i Børneuniverset er tale om én medarbejdergruppe, arbejder de tidligere Spiren 
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og Remisen fortsat i de medarbejdersammensætninger, der gjorde sig gældende før sammen-
lægningen.  
Ifølge professor i organisationskultur, Mats Alvesson, kan metaforer med fordel benyttes for 
at afdække kulturtræk i organisationer (Alvesson 1993:9), og vi mener ligeledes, at metafo-
rerne lægger op til diskussion, der kan give et billede af de gældende kulturer i Børneuniver-
set.  
Vi havde en antagelse om, at vi, ved at få dem til at vælge hvilke metaforer, der passede bedst 
til den institution de kom fra, kunne opnå et mere nuanceret billede af, hvilke kulturer perso-
nalet fra henholdsvis Spiren og Remisen kom fra.  
Vi valgte at opstille fire metaforer, hvortil vi havde knyttet nogle ord ud fra vores forståelse 
af, hvad disse metaforer indebar. Disse metaforer var: 
 
Familie 
Vi ser en familie som en gruppe, hvor der er en høj grad af tillid blandt medlemmer, og hvor 
alle er tæt forbundet med hinanden. Der er en fælles ide om, hvordan ting skal udføres, og 
medlemmerne holder sammen i tykt og tyndt. En familie er en forholdsvist lukket enhed, 
hvori de interne relationer værnes om og vægtes højt. 
 
Myretue 
En myretue kendetegnes ved, at alle medlemmer har samme rolle og funktion, samt at der 
løftes i fællesskab i forhold til de arbejdsopgaver, der skal udføres. I en myretue er der ét fæl-
les overordnet mål, fastlagt af en dronning. Der er ringe plads til individualitet, idet alle har 
sammenlignelige kompetencer. 
 
Sportshold 
Et sportshold er, i modsætning til myretuen, en enhed bestående af forskellige individer, som 
alle besidder forskellige roller. Et sportshold er meget konkurrence- og målorienteret, og på et 
sportshold er individet i høj grad fastlåst i én rolle.  
 
Organisme 
En organisme er levende, fleksibel og dynamisk. Den kan tilpasse sig ydre krav hurtigt, og det 
samme gælder for de medlemmer, der lever i den.  
 
Vi valgte at benytte ovenstående fire metaforer, da vi mente, at de fokuserede på forskellige 
aspekter, som kunne være gældende i en institution. Vi gjorde medarbejderne opmærksomme 
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på, at vi også ønskede, at de satte ord på, hvad de mente, når de valgte de givne metaforer, for 
at sikre at vi forstod deres valg og associationer til metaforerne.  
 
2.2.5 Vignetter 
En vignette er et billede af en hverdagssituation, som giver informanten mulighed for at tale 
ud fra en konkret situation. C. Alexander & H. Becker har følgende definition af vignetter:  
 
”Vignetter er korte beskrivelser af en individuel eller social situation, der rummer 
præcise henvisninger til, hvad der må antages at være de vigtigste faktorer ved be-
slutningstagning og situationsvurderinger for respondenten.” (Heldbjerg 2009:53 opr. 
cit. i C. Alexander & H Becker 1998:95) 
 
Vignetterne er dermed korte virkelighedsnære dilemmasituationer, der ikke udelukkende ska-
ber et billede af situationer, som informanterne kan nikke genkendende, men også udgør situ-
ationer, som informanterne også kan stille sig uenige overfor. Vignetterne har dermed til for-
mål at medvirke til at initiere diskussioner mellem informanterne, hvilket kan bringe interes-
sante perspektiver frem (ibid.:54).  
Disse perspektiver og diskussionerne havde til formål delvist at danne grundlag for vores ana-
lyse af, hvilken kultur medarbejderne kom fra. 
 
Inden vores gruppeinterviews udfærdigede vi tre vignetter ud fra tre virkelighedsnære hver-
dagssituationer i en institution (jf. bilag 6). Vi bad vores informanter om at forholde sig til og 
diskutere, hvordan hver af de tre hverdagssituationer ville blive løst i de forhenværende insti-
tutioner. Situationerne blev udformet således, at vi bedst muligt kunne starte nogle diskussio-
ner og dermed få afdækket nogle af de punkter, som vi ønskede afklaret.   
 
2.2.6 Individuelle interviews 
Vi valgte at foretage et interview med lederen og et interview med souschefen. Vi følte, at det 
var nødvendigt at inkludere souschefen i interviewundersøgelsen som supplement til det fore-
taget interview med lederen, for derigennem at få en bredere forståelse for ledelsens ageren.  
 
Grunden til at vi foretog individuelle interviews med ledelsen, til forskel fra gruppeinter-
views, lå i, at vi havde en ide om, at der i dette regi eksisterede et tydeligere hierarki, hvor 
tilstedeværelsen af lederen potentielt kunne påvirke souschefen i en sådan grad, at hun ikke 
ville tale frit. Ydermere valgte vi at foretage semistrukturerede interviews, vi  hvor på forhånd 
havde udarbejdet en interviewguide, men samtidig forholdt os åbent over for den retning sam-
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talen ledte (Kvale 2009:41f). Dette gjorde vi for at opnå forståelse for den oplevede verden set 
ud fra ledelsens egne perspektiver.  
Vi udformede en interviewguide (jf. bilag 5) med en række spørgsmål ud fra velovervejede 
temaer: lederrolle, kommunikation og faglighed. Under disse temaer blev en række åbne 
spørgsmål udformet, hvilket havde til formål at lade informanterne svare frit. Dermed kunne 
vi få deres egen respons og subjektive meninger omkring ledelsens rolle samt om personale-
grupperne fra det tidligere Spiren og Remisen.  
 
2.2.7 Præsentation af informanter 
Som beskrevet ovenfor er projektets empiri indhentet gennem gruppe- samt individuelle in-
terviews. Nedenfor præsenteres den enkelte deltager, hvilken institution de tidligere var ansat 
i, samt hvilket interview, de deltager i. Alle informanterne er anonymiseret.	  
 
Gruppeinterview 1 (Gr. int. 1): 
Maria – pædagog fra det tidligere Remisen 
Marianne – pædagog fra det tidligere Remisen 
Janne – pædagog fra det tidligere Spiren 
 
Gruppeinterview 2 (Gr. int. 2): 
Tina – pædagog fra det tidligere Spiren 
Bente – pædagog fra det tidligere Spiren 
Karen – pædagog fra det tidligere Spiren 
 
Individuelt interview 1 (I. int. 1): 
Anne – leder af Børneuniverset  
 
Individuelt interview 2 (I. int. 2): 
Susanne – souschef i Børneuniverset  
 
2.3 Teorimetode og kritisk teoridiskussion 
For at afdække ”kultur” har vi benyttet os af to teoretikere, der i deres teorier alle arbejder 
med kultur, men med forskellige indgangsvinkler. Vi har vurderet dette som nødvendigt, da 
der ikke findes en enkelt forståelse af begrebet. 
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For at afdække kulturer i Børneuniverset har vi valgt at benytte os af følgende to teoretikere: 
den amerikanske professor i management Edgar Schein og den svenske teoretiker med en 
baggrund indenfor organisationskultur, Mats Alvesson, og deres arbejde med organisations-
kultur.  
Edgar Schein tager udgangspunkt i forholdet mellem ledelse og personale i indtrædelsen af en 
fælles kultur i en organisation. Han mener, at det er ledelsen i en organisation, som er be-
stemmende for, hvilken kultur, der skabes. Schein arbejder dermed med de vertikale dyna-
mikker i forhold til, hvordan kulturer bliver skabt.  
 
Selvom Schein understreger, at organisationskultur kun skabes delvis af ledelsen (Schein 
1994:13), mener han samtidig, at kulturer udspringer fra ledere (Schein 2004:2). Vi er af den 
opfattelse, at ledelsen ikke kan gøres til eneansvarlig for den kultur, der udvikles i Børneuni-
verset (jf. afsnit 4.1.7), men at hele institutionen har indflydelse på kulturen. Paradigmet om-
kring, at det er medarbejderne og ikke ledelsen, der har udviklet den givne kultur i institutio-
nen, kommer Schein kun ind på som en mulighed i de tilfælde, hvor lederen mangler kultur-
forståelse for de medarbejdere, der skal ledes. Det er imidlertid vores opfattelse, at det ikke 
kun er i dét tilfælde, at medarbejderkulturen udvikles af medarbejderne i stedet for af lederen. 
I vores case har vi at gøre med en i grunden ny institution, der er resultatet af en sammenlæg-
ning af to institutioner med mange års opbygning af fællesskab. Den leder, der, i Scheins op-
tik, skulle pålægge værdier i medarbejdergruppen, træder i vores case ind i en institution, der 
efter vores overbevisning består af flere kulturer. Schein pointerer, at: 
”Når først kulturer eksisterer, bestemmer de kriterierne for ledelse, og derfor 
bestemmer de, hvem der bliver ledere eller ej.” (Schein 1994:23) 
 
Dette udsagn gør sig dog ikke gældende i vores case, da sammenlægningen for det første ikke 
var ønsket af institutionerne, og medarbejderne for det andet ikke har haft indflydelse på, 
hvem der blev valgt som leder. Det er dermed en tvungen proces, der skal gennemføres af en 
leder, der ikke nødvendigvis er ønsket af gruppen, hvilket afføder en kompliceret situation i 
forhold til kulturdannelse, som Schein ikke har taget højde for.  
Alvesson arbejder ud fra en formodning om, at flere niveauer skal inkluderes i kortlægningen 
af, hvor en gældende kultur dannes. En af ulemperne ved brugen af den kulturteori, som Al-
vesson står bag, er, at man inden for kulturstudier mangler nævneværdigt fokus samt dybde i 
forståelsen af mening og symboler. I stedet koncentrerer man sig om mere overfladiske studi-
er af sociale mønstre med fokuspunkter som strukturer, adfærd og relationer, hvilket Alvesson 
også selv pointerer (Alvesson 2002:5).  
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En mangel hos Alvesson kan være, at han opfatter en institutions værdier som mindre rele-
vante i en kulturanalyse, da han hovedsageligt behandler symboler og betydninger grundet 
deres, ifølge ham, større væsentlighed. Ved at udelade at belyse værdier, ville et indblik i, 
hvad Børneuniverset hævder at vægte højt internt eller udadtil, ikke fremgå, og hermed en 
essentiel information, da det siger noget om, hvordan de ønsker at fremstå. Dette kan eksem-
pelvis vise sig at være en mangel i analysen, hvis der tegner sig et billede af én kultur i insti-
tutionen i praksis, da man uden hensyntagen til værdierne muligvis har sværere ved at sam-
menligne den kultur institutionen giver udtryk for at være (værdierne), med den praktiske 
kultur, det vil sige hvad der rent udspiller sig, og dermed en mere nuanceret fortolkning af 
kulturen.  
Ved at inddrage både Schein og Alvesson mener vi at kunne få et bredere perspektiv på kul-
turdannelsen i Børneuniverset, hvilket vi finder nødvendigt i og med, at vi har en antagelse 
om, at det både er medarbejderne og ledelsen, som påvirker dannelsen af en ny fælles kultur.  
 
2.4 Validitet  
Nærværende projekt har et tungt kvalitativt empirisk grundlag, hvilket afføder en vis række 
problemstillinger i forhold til validitet. I nedenstående vil vi gennemgå og tage stilling til dis-
se problemstillinger. 
 
Brugen af gruppeinterviews har, for os at se, haft stor relevans, da vi har brugt dem ud fra en 
antagelse om, at de lægger op til en mere eller mindre fri snak medarbejderne imellem. Vi 
havde oprindeligt bedt lederen om at stille tre pædagoger fra den tidligere Remisen og tre 
pædagoger fra den tidligere Spiren til rådighed, som vi ville interviewe hver for sig. Vi ville 
på denne måde facilitere en diskussion blandt de respektive medarbejdere om dem selv som 
gruppe samt om deres opfattelse af den anden medarbejdergruppe. Der må dog være opstået 
en misforståelse, for vi fik til første interview to medarbejdere fra Remisen og en fra Spiren 
stillet til rådighed. Til vores held var medarbejderen fra Spiren i første interview nødsaget til 
at gå efter en halv time, hvilket havde den effekt, at medarbejderne fra Remisen først da be-
gyndte at forholde sig kritiske til blandt andet Spirens faglighed. Vi fik dermed indblik i, 
hvordan tilstedeværelsen af repræsentanter fra ”den anden side” påvirkede diskussionen fra 
først at omhandle en kritik af ledelsen, som begge parter kunne enes om, til at udvikle sig til 
en kritik af den anden tidligere institution. Denne iagttagelse bestyrkede vores valg omkring 
at foretage individuelle interviews med den nuværende ledelse. 
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Vi har i overvejende grad baseret vores teorivalg på de problematikker, vi så udfoldet i vores 
empiriske undersøgelse. Dette medvirkede til, at vi forholdt os åbent overfor, hvilke proble-
matikker der opstod i empirien, og ikke lagde teorier ned over feltet for at bevise deres eksi-
stens. Vi mener, at den deduktive tilgang giver et mere realistisk virkelighedsbillede, idet vi 
kun analyserer de problemstillinger, der rent faktisk er fremtrædende i vores case. På den må-
de mener vi at kunne undgå at gøre et større nummer end nødvendigt ud af problematikker 
blot for at bevise teoriens eksistens i det undersøgte. 
 
Dele af analysen er baseret på, hvad den ene medarbejdergruppe eller hvad ledelsen siger om 
hinanden. Det er altså fortolkninger af den anden personalegruppe, og ikke udelukkende per-
sonalegruppernes holdninger om egen institution som kommer frem under empiriindsamlin-
gen, og senere hen bliver brugt i analysen, hvilket kan medføre at dele af analysen sker på 
baggrund af et allerede fortolket grundlag. 
 
3. Baggrund 
Dette afsnit har til formål at danne en kontekstmæssig ramme om projektet og belyser organi-
seringen af de offentlige institutioner i Danmark som en baggrundsviden for vores casestudie. 
Det vil således forklares, hvordan New Public Management forstås som ét blandt andre nyere 
tiltag indenfor kommunerne, samt hvordan disse managementtendenser har været konstitue-
rende for de offentlige institutioner. Afsnittet har desuden til formål at danne en forståelses-
ramme omkring faglighedens udvikling i takt med moderniseringen.  
Denne oversigt opridses for senere at få et indblik i, hvordan dette har påvirket Børneuniver-
sets ledelse og organisation. Afsnittet tager udgangspunkt i cand.mag. i pædagogik Katrin 
Hjorts (2005) Professionaliseringen i den offentlige sektor samt cand.mag. i historie og sam-
fundsfag, Klaus Kasper Kofods (2007) Ledelse af sociale institutioner med dennes empiriske 
undersøgelser af offentlige ledere med socialpædagogisk baggrund. Derudover anvender vi 
bogen Daginstitutionsarbejde og pædagogisk faglighed af lektor i psykologi og uddannelses-
forskning Annegrethe Ahrenkiel et. al. til en forståelse af faglighedens udvikling.  
 
3.1 Hvordan har den offentlige sektor udviklet sig? 
Indenfor de seneste 10-15 år har New Public Management (NPM), og de dertil hørende per-
sonalepolitiske strategier, fået en central placering i Danmark (Hjort 2005:7). Som følge af 
statens første overordnede planlægning af moderniseringen i 1980’erne, udførte man i stigen-
de grad i 1990’erne decentrale forhandlinger, også benævnt den anden moderniseringsbølge, 
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for til sidst at lede ud i den aktuelle tredje moderniseringsbølge, som karakteriseres ved for-
søg på en strammere politisk centralstyring (Andersen et al. opr. cit. i Hjort 2005:103). Cen-
traliseringen kommer til udtryk på den måde, at kommunerne i dag selv skal stå til regnskab 
for forvaltningen af kommunens penge. Ansvaret for institutionernes drift er med dette rykket 
tættere på borgerne, frem for at være placeret hos den kommunale forvaltning som førhen 
(Kofod 2007:15), hvilket begrunder en decentralisering i det danske samfund. Magten er med 
andre ord over årene blevet flyttet fra statsligt regi til kommuner og regioner (ibid.:31).  
I de offentlige institutioner viser denne forandring sig ved strukturreformer samt nye ledelses- 
og organisationsformer, som på sin vis har ændret forholdene for de offentligt ansatte. Æn-
dringerne har både udmundet i negative samt positive forhold som forøget arbejdsbyrde såvel 
som nye muligheder for udvikling og videreuddannelse i arbejdet (Hjort 2005:7f). 
Man taler om en såkaldt modernisering af den offentlige sektor (ibid.:16) med rationaler be-
stående af både økonomiske, politiske og kulturelle incitamenter, hvoraf det politiske har spil-
let en rolle for det felt vi beskæftiger os med på grund af decentralisering og nye former for 
centralisering af beslutningsprocesserne i de offentlige, danske institutioner. Man taler ligele-
des om en ny-taylorisering i store dele af det offentlige arbejde, som kommer til udtryk ved 
standardisering af arbejdsprocesser og rutinearbejde samt en løsrivelse af den evaluerende del 
af arbejdet. Dette har betydet intensivering af arbejdstempoet, men medarbejderne har samti-
dig selvstændigt ansvaret for at løfte den stadig stigende arbejdsbyrde.  
Semiprofessionerne (lærere, pædagoger, socialrådgivere etc.) har før denne modernisering 
været kendetegnet ved en forholdsvis høj grad af autonomi og metodefrihed i arbejdet. Alle 
dimensioner af arbejdet skete indenfor organisationen, som eksempelvis planlægning, udfø-
relse og evaluering, og den enkelte medarbejder havde selv alle disse som ansvarsområder. 
Man har derfor tidligere ikke arbejdet med vertikale arbejdsdelinger indenfor eksempelvis de 
pædagogiske fag, hvorimod specialisering og hierarkisering har været en langt større del af 
sundhedssektoren (ibid.:32).  
Sidstnævnte faktorer bliver i dag i højere grad implementeret i flere af de offentlige institutio-
ner under moderniseringen, og kommer eksempelvis til udtryk på arbejdspladserne ved fuld-
stændig ledelsesstyring og, som mulig følge heraf, en større mangel på information og demo-
krati, hvilket går ud over medarbejderne (ibid.:44). Ledelsen bliver distanceret fra medarbej-
derne, og det bliver derfor sværere for dem at se og påvirke ledelsen samt at få et indblik i, 
hvilke indflydelseskilder denne har. Medarbejderne bliver i kraft af dette mere passive med-
spillere og henvises til mødereferater og lignende, når informationer skal videregives, hvilket 
repræsenterer en redigeret virkelighed, særligt udvalgt at ledelsen (ibid.:44f).     
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Overordnet set forsøger man at ændre de store offentlige sektorer i Skandinavien med Public 
Management til en hel eller delvis markedsbasering, men samtidig fastholder man den politi-
ske kontrol med eksempelvis læreplaner i de offentlige institutioner. Med andre ord forsøger 
man at bruge markedets økonomiske incitamenter til at inddrage centralt definerede og poli-
tisk fastsatte målsætninger, og på denne vis kommer organisationen til at agere som en selv-
stændig strategisk enhed frem for kun at være regelstyret, som tidligere var tilfældet. Man har 
således bevæget sig fra at tænke government, hvor forvaltningen hovedsageligt var præget af 
ekspertstyrede overvejelser, til at governance nu har større betydning, hvor samspillet mellem 
stat, marked, civilsamfund og den enkelte borger vægtes højere (Kofod 2007:50).  
 
For at opsummere er to nedenstående punkter: intensivering og specialisering, centrale under 
moderniseringen af den offentlige sektor, afhængigt af det pågældende erhverv. For persona-
legruppers vedkommende er der sket en intensivering af arbejdet samtidig med, at den enkelte 
i højere grad er ansvarlig for prioriteringen af arbejdsopgaverne. Dernæst er en ny form for 
specialisering eller arbejdsdeling trådt i kraft, og den viser sig ved deling af arbejdet internt i 
institutionerne, imellem det praktisk udøvende arbejde og det administrative, som videre har 
resulteret i en formalisering og standardisering af arbejdsopgaverne (Hjort 2005:105).  
 
Et resultat af NPM i de offentlige institutioner, og dermed også Børneuniverset, har således 
vist sig ved flere administrative opgaver for institutionen, og herved mindre kontakt til den 
enkelte borger, eksempelvis børn og forældre. Man kan tale om, at arbejdsdelingen mellem 
A-holdet (lederne) og B-holdet (pædagogerne) er skarpere opdelt og har et mere negativt ud-
fald for B-holdet; mens A-holdet beskæftiger sig med ”intellektuelle” og varierende opgaver 
af mere fleksibel karakter, overlades det rutinemæssige arbejde til B-holdet, som i større grad 
bliver formaliseret og standardiseret. Dermed ikke sagt, at mere dokumentation ikke er blevet 
pålagt ledelsen, men Hjort argumenterer for, at B-holdet i større grad har trukket det korteste 
strå, da dettes opgaver har mindre afvekslende og interessant karakter set i forhold til ledel-
sens (ibid.:106).  
 
I takt med kommunernes omlægning og de interne ændringer i de offentlige institutioner, har 
ledelsens opgaver og rolle imidlertid også ændret form. Med decentraliseringen oplever man-
ge institutioner, at deres råderum er blevet begrænset, og de mener, at den øgede administrati-
on har ført til mere kontrol (Kofod 2007:98). Den øgede uddelegering af ansvar og kompeten-
ce til institutionerne ligger til grund for begrænsningen af råderummet, eftersom politikerne 
behøver større indsigt i, hvilke resultater der indfries, da de har ansvaret for fordelingen af 
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skatteborgernes midler. Institutionslederne står derfor til regnskab for de i institutionen opnå-
ede resultater, og de skal fremlægge års- eller virksomhedsplaner for de aktiviteter, som der 
foregår i institutionen overfor den centrale forvaltning, som har fastsat kravene herfor i over-
ensstemmelse med politikerne (ibid.:98f). 
Dette kontrolsystem efterlader lederne med en fornemmelse af, at en centralisering er indført 
på ny. Konsekvenserne af dette ses i form af sammenlægninger af institutionerne. Samtidig 
bliver  tidligere institutionsledere degraderet til mellemledere i institutioner, der førhen var 
selvstændige (ibid.:99). Derfor opfattes de nye ansvarsområder i nogle institutioner som et 
pres, da man ikke føler, at der er tid og ressourcer til at udføre dem i praksis. Yderligere res-
sourcer er en nødvendighed, hvis opgaver, der tidligere blev taget vare om af forvaltningen, 
skal rykkes over i institutionerne. Dette mener de ikke er sket, hvorfor de også primært opfat-
ter omstruktureringen som en besparelse. Andre institutioner er ligeledes af den modsatte op-
fattelse, men en mulig årsag kan findes ved institutionernes størrelser, da det i nævneværdig 
grad er de mindre institutioner, ofte udtrykker ovenstående klager (ibid.:101f).  
 
Lederne af de offentlige pædagogiske institutioner stilles i moderniseringen af den offentlige 
sektor i et dilemma, hvor deres interesser og opgaver kolliderer. De er tilfredse med den øge-
de autonomi, som de har fået i takt med decentraliseringen, men de er på den anden side ikke 
synderligt interesserede i at varetage det øgede antal administrative opgaver, samtidig med at 
de ikke bruger tilstrækkelig tid på at tænke i strategisk ledelse. Dog ytrer flere ledere også, at 
deres dagligdag er blevet mere spændende og udfordrende for dem. Det daglige arbejde i in-
stitutionen opleves som mere målrettet og professionelt, men som en bagside af dette, har det 
også ført til mere stress blandt medarbejdere (ibid.:102).  
På baggrund af ovenstående udviklingstræk, finder vi det relevant at se nærmere på hvordan 
daginstitutionsområdet er blevet påvirket. 
 
3.2 Hvordan har New Public Management påvirket 
daginstitutionsområdet?  
Vi vil i det følgende med udgangspunkt i artiklen Pædagogers Faglighed af cand.mag. i pæda-
gogik, Christian Aabro, kigge nærmere på hvordan daginstitutionsområdet har udviklet sig 
med årene, da vores case med Børneuniverset skal ses i lyset af disse udviklingstræk. Dernæst 
vil vi se på, hvordan New Public Management har ændret og påvirket det pædagogiske områ-
de både med henblik på det arbejde, der ligger i at føre daginstitutionen, samt på pædago-
gernes faglige arbejde.  
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Grundet den ovennævnte historiske samfundsudvikling er der sket en naturlig ændring af for-
ståelsen og udførelsen af begrebet faglighed, som vi i det følgende vil uddybe. Moderniserin-
gen af den offentlige sektor har betydet, at institutionerne er gået fra at være en myndigheds-
organisation, hvor den enkelte pædagog varetog barnets tarv, til i dag at blive opfattet som en 
serviceorganisation, hvor udvikling af barnet og dokumentation heraf er blevet en del af sam-
fundets dagtilbud (Ahrenkiel et al., 2011:31).  
 
Daginstitutionen var oprindeligt en foranstaltning, hvis formål var at varetage børnepasnin-
gen, efter at kvinderne trådte ind på det danske arbejdsmarked. Det pædagogiske fag var der-
med noget, man så og opfattede som familiens og hjemmets stedfortræder, hvorfor pædago-
gerne opfattede sig som værende en faggruppe, hvis fokus lå på psykiske kompetencer samt 
nærværet og samværet med det enkelte barn. Pædagogfaget var dermed et fag, hvis kompe-
tencer i høj grad trak på traditioner og erfaringer fra hjemmet, og var kendetegnet ved at være 
drevet af kærlighed og kald, og som politisk set var reguleret som en passiv pasningsforan-
staltning (Aabro 2007:15f.). Først i 70erne tog daginstitutionsområdet en markant drejning. I 
1972 blev pædagogernes fagforening, BUPL, etableret og pædagogerne konsoliderede sig 
dermed på arbejdsmarkedet som en faggruppe (ibid:15). I kampen om at manifestere sig som 
lønarbejdere med tilhørsforhold til en faggruppe på arbejdsmarkedet, og i ønsket om at holde 
stramt på lønarbejderrettigheder, blev kravene om arbejdets særlige karakter og fagets grund-
læggende værdier større (Hjort 2005:77). Politisk kom daginstitutionsområdet også i spotly-
set. Tiltag i retning af at forlade den familieprægede opdragelsesstrategi i daginstitution til at 
nærme sig et mere opdragende og påvirkende miljø, kom på tale. Som led i udviklingen af 
pædagogfaget gøres der i regeringsprogrammet fra 2003 direkte op med den hidtidige pæda-
gogik og læringsfilosofi, eftersom der i programmet skrives at: ”Omsorg og opdragelse først 
og fremmest [er] en opgave for hjemmet.” (Web 1) 
Tiltagene skete dog ud fra pædagogernes egen overbevisning, hvilket betød at pædagogerne 
fik større indflydelse på socialiseringen af børnene. Dermed bevægede fokus sig fra ideologi 
og kald i forhold til valg af arbejde til at omhandle kvalitet i arbejdet og udvikling af børnene 
(Aabro 2007:15).    
Udviklingen fra at være en omsorgsinstitution til at være en institution, der blandt andet for-
beredte børnene til skolestart tog fart og blev for alvor igangsat efter, at OECDs fremlagde 
resultatet af deres PISA-undersøgelse, foretaget på elever i den danske folkeskole. 
 
Europæisk indflydelse 
Affødt af OECDs PISA-undersøgelse fra 2003 besluttede regeringen i 2004, at alle dagtilbud, 
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herunder daginstitutionerne, skulle udforme læreplaner, hvis formål var at sætte fokus på bør-
nenes udvikling på et tidligere stadie for dermed at forberede dem på skiftet fra vuggestue til 
børnehave samt fra børnehave til skole. Placeringen, som lå inden for OECDs gennemsnit, 
blev fundet utilfredsstillende i forhold til de lande Danmark sammenlignes med, samtidig 
med, at det faktum, at den danske folkeskole er en af verdens dyreste, ikke kunne ignoreres. 
Formålet med læreplanerne var, som beskrevet ovenfor, at fokusere på børnenes faglige såvel 
som sociale udvikling, hvorfor læreplanerne var udformet i følgende seks hovedtemaer:  
- barnets alsidige personlige udvikling 
- sociale kompetencer 
- sprog 
- krop og bevægelse  
- naturen og naturfænomener  
- kulturelle udtryksformer og værdier 
(Web 2)  
 
Disse krav til læreplaner medførte en påvirkning af det pædagogiske arbejde, hvilket vi vil 
belyse i det følgende afsnit. 
 
3.3 Hvordan har udviklingen påvirket den pædagogiske faglighed? 
Udviklingen af pædagogfaget har haft en stor betydning for pædagogernes praktiske arbejde, 
hvilket vi vil belyse i følgende afsnit. 
Indførelsen af læreplanerne i 2004 fik indflydelse på pædagogernes faglighed, idet der blev 
opstillet krav om, at medarbejdere i danske daginstitutioner nu skulle dokumentere deres ar-
bejde. Pædagogerne blev som følge heraf mere fokuserede på arbejdsopgaver, som kunne 
dokumenteres, eksempelvis aktivitetsplaner og udviklende børnelege, hvilket automatisk flyt-
tede fokus fra de daglige rutinemæssige arbejdsopgaver som bleskift, putning osv. (Ahrenkiel 
et. al. 2011:40). Der er med udviklingen dermed sket et skift i faglighedsbegrebet, understøt-
tet af læreplanerne.  
 
De nye arbejdsmetoder, hvor dokumentation er påkrævet, har for pædagogerne forskellige 
betydninger. Ahrenkiel henviser til en undersøgelse fra 2008, hvor flere pædagoger udtrykker 
tilfredshed med dokumentationskravet, idet de med dokumentationen har en forestilling om, 
at denne kan øge anseelsen af dem som fagpersoner og på sigt forbedre deres muligheder for 
både løn- og ansættelsesforhold (Ahrenkiel et. al. 2011:37). I en anden undersøgelse af Ah-
renkiel selv samt Finn Sommer fra 2006 med udgangspunkt i tillidsrepræsentanter i daginsti-
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tutioner fremgår det derimod, at nogle pædagoger opfatter de øgede dokumentationskrav som 
et kontrolapparat, der mindsker den faktiske arbejdstid med børnene, samtidig med at de føler 
sig overvåget på deres arbejdsindsats (Ahrenkiel et. al. 2011:36). 
 
I førnævnte undersøgelse fra 2008 uddybes det i Ahrenkiels artikel, hvordan reaktionerne på 
dokumentationskravene har været divergerende fra institution til institution (Ahrenkiel et. al. 
2011:36). Afgørende for diversiteten er institutionernes standpunkt i forhold til deres udvikle-
de pædagogik. Med den udviklede pædagogik henvises til begreber som  omsorg, selvbe-
stemmelse, leg og relationsarbejde (ibid.:36). Der tegner sig et billede af, at institutioner med 
en høj udviklet pædagogik opfatter dokumentationskravene som en trussel mod institutionens 
kultur og dens pædagogiske retning (ibid.). Ahrenkiel mener dog, at risikoen ved dokumenta-
tionskravene er, at den daglige praksis (og hermed det faglige arbejde) overflyttes til udform-
ning og udfyldelse af standarder og skemaer. Ahrenkiel nævner i denne forbindelse at medar-
bejderne i institutionen mister tillid i form af mindre indflydelse på den pædagogiske udfol-
delse. Hun mener, at dette udtrykker en underkendelse af pædagogers faglighed (ibid.:37). 
 
Semiprofessioner 
Et andet afgørende udviklingstræk for pædagogernes faglighed ligger i akademiseringen af 
den pædagogiske uddannelse, herunder indførelsen af professionsbachelorgraden i 2001 
(Aabro 2007:17). Idet pædagoguddannelserne blev akademiseret til en professionsbachelor 
grad, lå der fra den daværende regerings side et ønske om at forbedre arbejdet i den offentlige 
sektor med henblik på at øge kvaliteten, opkvalificere og professionalisere den faglige udø-
velse (Web 2).  
 
I bogen Professionaliseringen af den offentlige sektor beskriver Katrin Hjort de professionelle 
som værende: 
 
”...de af os, der  føler en faglig og social forpligtelse i forhold til kvaliteten af deres 
arbejde [...] tager den dimension af moderniseringsprojekter, der handler om øget 
dialog med og større respekt for brugeren og deres behov, alvorligt, og bringer deres 
faglige viden og deres professionelle idealer med ind i de gensidige forhandlinger om, 
hvordan arbejdet med mennesker bedst tilrettelægges og udføres i fremtiden.” (Hjort 
2005:23)  
 
Med denne definition mener Hjort samtidig, at de professionelle nu arbejder ud fra nye vilkår, 
der fordrer, at den enkelte professionelle kan formulere sin egen faglige viden med henblik på 
at kunne argumentere for, hvordan der fremadrettet skabes ny viden. De nye vilkår stiller 
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dermed krav til den enkelte fagperson om både at kunne forklare samt forsvare sin egen fag-
lighed. Med dette henviser Hjort til uddannelserne og deres, ifølge hende, centrale rolle i for-
bindelse med at ruste de studerende, herunder de pædagogstuderende, til ikke kun at kunne 
klare de daglige gøremål i forbindelse med deres arbejde, men til at de studerende udvikler 
kompetencer til at tænke innovativt og udviklende, således at kvaliteten af arbejdet udfordres. 
Som professionsbachelor, og dermed semiprofessionel, uddanner den pædagogstuderende sig 
dermed i et miljø, hvor omdrejningspunktet er at udvikle viden omkring professionsfeltet og 
hvor den studerende i høj grad selv er en del af vidensskabelsesprocessen  - både  under, men 
i høj grad også efter studieforløbet (Hjort 2005:24). 
I dag betragtes offentlige institutioner ikke kun som velfærdsgoder men i større grad som et 
offentligt tilbud. Heri ligger der nu et større fokus på pædagogen selv samt dennes bidrag til 
effektivisering af velfærdssamfundet. Effektiviseringen skal forstås som i hvor høj grad insti-
tutionen fungerer som en udviklende instans. 
Ud fra det pædagogiske arbejde kan det derfor diskuteres hvorvidt udviklingstrækkene er 
ønskværdige eller ej – og for hvem de må være det (Web 3). Denne problemstilling er en ge-
nerel diskussion indenfor feltet, som vi dog ikke vil komme yderligere ind på, idet projektets 
fokus ikke ligger på udviklingen af den enkelte pædagogs faglighed, men derimod på den 
kontekst fagligheden udspilles i, i forhold til sammenlægningen af de to institutioner. Det kan 
dog siges, at den pædagogiske uddannelse og det pædagogiske arbejde har ændret sig fra at 
være et personligt omsorgsarbejde til at være et fagligt relationsarbejde (Aabro 2007:17).   
 
Upåagtet faglighed  
Vi anvender begrebet upåagtet faglighed til en forståelse af medarbejdernes daglige praksis-
arbejde i institutionen. Grundet de nye udfordringer for medarbejderne på daginstitutionsom-
rådet er begrebet upåagtet faglighed kommet i søgelyset med den forståelse, at eksempelvis 
NPM øger presset i forhold til institutionernes struktur, hvilket medfører, at fokus føres væk 
fra den personlige relation barn og voksen imellem til fordel for aktiviteter, der kan dokumen-
teres.  
I artiklen Faglighed og interessevaretagelse i velfærdsarbejde skriver Ahrenkiel et al. om den 
upåagtede faglighed, som et begreb der omfatter følgende:  
 
”...Den upåagtede faglighed er den faglighed, der ofte lever i rutiner, i praktiske 
og selvfølgelige ting, som er absolut nødvendige for børnene, men som vanske-
ligt kan dokumenteres udadtil.” (Ahrenkiel et al. 2011:31)  
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Den upåagtede faglighed vurderes med dette at afspejle den implicitte faglighed, der udøves i 
medarbejdernes pædagogiske arbejde, hvor dagligdagens rytmer og arbejdsopgaver udføres 
rutinemæssigt. Eksempler på upåagtet faglighed er, ifølge Ahrenkiel, modtagelse af børnene 
om morgenen, bleskift, sengelægning og spisning på faste tidspunkter samt oprydning.  
 
Som det fremgår af ovenstående citat, er den upåagtede faglighed svær at dokumentere og 
omfatter i de fleste tilfælde rutineopgaver samt omsorgsopgaver, der alle fylder en stor del af 
daginstitutionsmedarbejdernes arbejde. Netop dét, at rutine- og omsorgsopgavernes fylder 
meget af medarbejdernes tid, gør, ifølge Ahrenkiel, den upåagtede faglighed til det der skaber 
sammenhænge i hverdagen (Ahrenkiel et al. 2012:130). Med dette menes, at både rutineopga-
ver, men i høj grad også de situationer, hvor eksempelvis et barn kræver ekstra opmærksom-
hed, fører tilbage til den enkelte medarbejders evne til at gribe situationen. Med dette refererer 
Ahrenkiel til pædagogernes grundlæggende pædagogiske holdning som betegner pædagoger-
nes:  
”…evne til praktisk at orientere sig i institutionsdagligdagens konkrete situatio-
ner ved at kombinerer en særlig opmærksomhed mod situationen med en evne til 
at rekontekstualisere en faglig, teoretisk viden til netop denne unikke praksissi-
tuation.” (Ahrenkiel et al. 20011:38) 
  
Ud fra Ahrenkiels definition af den upåagtede faglighed forstår vi denne som det, der førhen 
var i fokus men som moderniseringen, med indførelsen af dokumentationskrav, undertrykker. 
Man kunne derfor forestille sig, at pædagoger i den ældre aldersgruppe i højere grad har deres 
faglige udgangspunkt i den upåagtede faglighed, og derfor muligvis finder indførelsen af do-
kumentationskravene som en trussel, i og med de tvinges til at ændre deres faglige grundfor-
ståelse og udgangspunkt. 
 
Relationsarbejde 
Det pædagogiske arbejde er forbundet med en involvering af individet selv. I artiklen Faglig 
uenighed i relationsarbejde beskriver ph.d. –stipendat Merete Monrad, hvordan den enkelte 
daginstitutionsmedarbejders biografi spiller ind i problematikken omkring den faglige uenig-
hed  (jf. afsnit 4.5) og mulighed for udvikling herigennem (Monrad 2010:95).  
Pædagogisk praksisarbejde er karakteriseret ved en praktisk handlingsorienteret evne. En si-
tuations- og kontekstafhængig praksis (jf. ovenstående), hvor pædagogen baserer en stor del 
af sine valg på intuitiv fornemmelse. Faglig sekretær i BUPL Allan Baumann mener, at en-
hver situation er forskellig i arbejdet med mennesker, hvilket vil sige, at hver situation kan 
afvikles ud fra pædagogens individuelle vurdering (Baumann et al. 2007:41). 
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Mening i arbejdet og det produktive fællesskab 
Med mening i arbejdet refererer vi til det at kunne se sin arbejdsindsats som en del af en stør-
re sammenhæng. I artiklen udtrykker Monrad at relationsprofessionen ”pædagog” ofte karak-
teriseres som værende en profession med meningsfyldt udøvelse. Hun udtrykker, at mulighe-
den for at gøre noget for andre tangerer noget implicit, hvorfor mange pædagoger, for at opnå 
meningsfølelse i eget  arbejdet, ligeledes må opfatte kollegaerne praksis som meningsgivende 
(Monrad, 2010:98). Netop at se mening i sine kollegaers arbejde hævdes i teksten som væ-
rende konstituerende for det produktive fællesskab, hvorfor det i artiklen udtrykkes at en vis 
form for fælles retning og faglig tilgang bidrager til oplevelsen af at indgå i et produktivt fæl-
lesskab (ibid.).  
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4. Teori 
4.1 Kulturforståelse 
Vi finder det relevant i vores opgave at tage fat på en afdækning af kulturforståelse, da vores 
fokus ligger på, hvilke to kulturer fra de tidligere institutioner vi har med at gøre, da dette spil-
ler ind på udfordringerne i sammenlægningsprocessen. Til det formål vil vi benytte os af to 
forskellige teoretikeres begrebsverdener angående organisationskultur ud fra værkerne af Ed-
gar Schein Organisationskultur og Ledelse samt Mats Alvesson Understanding Organisational 
Culture med deres fortolkninger af begrebet. Vi trækker på begge teoretikere, da Schein tager 
udgangspunkt i ledelsen som hovedsageligt determinerende for en bestemt kultur, hvorimod 
Alvesson bidrager med et bredere perspektiv, da han i højere grad ser hele institutionen som 
indflydelsesrig. Vi ser, at denne kombination af kultur som dels bestemt af ledelsen men også 
som institutionen kan skabe en form for helhed i projektet, da vi mener, at de to teoretikere 
supplerer hinanden. Dette afspejler sig ligeledes i det senere afsnit om den faglige kultur, hvor 
både ledelsens indflydelse vil fremgå samt resten af institutionens. Brugen af de to teoretikere 
vil afspejle en henholdsvis funktionalistisk og værktøjsorienteret tilgang samt en mere helheds-
præget tilgang til at anskue kulturen på i de to tidligere institutioner, Remisen og Spiren, hvil-
ket leder til to separate analyser. Dermed koncentrerer vi os om den organisatoriske forståelse 
af kultur for at få indblik i, hvorledes vi kan anskue vores case i Børneuniverset, som efterføl-
gende vil ende i en diskussion, hvor de to tidligere institutioner stilles op overfor hinanden.   
 
4.2 Edgar Scheins kulturforståelse 
I dette afsnit vil vi lægge ud med en kort gennemgang af forskerne indenfor organisationskultur 
Martin og Meyerson, som citeret i cand.scient.pol. Majken Schultz, hvorefter vi vil belyse kul-
turforståelsen ud fra Edgar Scheins begrebsapparat. 
Først og fremmest ser vi det som en nødvendighed at afklare vores egen holdning til ordet ’or-
ganisationskultur’, da vi mener det tenderer til at være misvisende, idet det lægger op til en 
ukritisk grundindstilling til, at alle medarbejdere er del af én kultur. Denne opfattelse udelukker 
muligheden for at betragte medarbejdergruppen som fragmenteret, og som en gruppe der ikke 
nødvendigvis deler opfattelsen af at tilhøre en fælles kultur. Det er dog vores opfattelse, at den-
ne indstilling mestendels gør sig gældende i det typiske paradigme af kultur som noget positivt, 
navnlig som et fællesskab, der bliver dyrket af de implicerede. 
I vores optik kan manglen på en sådan fællesskabsfølelse i lige så høj grad afspejle en form for 
kultur, om end en fragmenteret kultur, eller endog flere forskellige subkulturer frem for én. En 
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sådan fragmenteret gruppe kan dermed i sig selv være et billede på, hvilken kultur der hersker i 
en virksomhed.  
Martin og Meyerson (1988) gør op med førnævnte positive opfattelse af kultur som ”limen der 
holder organisationen sammen”1 (Schultz 2003:17, opr. cit. i Martin og Meyerson 1988:103), 
vores oversættelse), og præsenterer to andre begreber, der i deres optik udgør et mere retvisen-
de billede af organisationskultur.  
 
Det ene begreb, differentieringsparadigmet, lægger op til en opfattelse af organisationer som 
værende udgjort af flere forskellige subkulturer, hver med deres eget værdisæt og praksis. Fæl-
les for dem er dog, at medlemmerne af subkulturerne er klar over, og anerkender disses eksi-
stens (Schultz 2004:12).  
 
Det andet begreb, tvetydighedsparadigmet, står i modsætning til det foregående, idet der her 
hersker en heterogen kultur forstået på den måde, at nogle holdninger går igen på tværs af med-
arbejdergruppen, mens andre kun manifesteres hos den enkelte. Overordnet set er der tale om 
en sammensat organisation, der er præget af konstant forandring. På grund af den kontinuerlige 
forandring i arbejdsopgaver og medarbejdersammensætning, eksisterer der ikke en grundlæg-
gende enighed om, hvordan arbejdet generelt skal udføres. Enighed opnås derfor typisk fra si-
tuation til situation. (Schultz 2004:13).  
 
Disse alternative paradigmer afspejler altså en mere kompleks forståelse af organisationskultur, 
som vores tilgang til empirien vil være inspireret af – en forståelse hvor en institution ikke per 
definition blot har én samlet kultur, men muligvis et mere fragmenteret og usammenhængende 
billede af, hvad de står for som enhed.  
 
Følgende del af teoriafsnittet vil tage udgangspunkt i Scheins begreber om kulturforståelse. 
Vi har valgt at benytte os af Scheins definition af kulturbegrebet, da det i hans forståelse er en 
dynamisk størrelse (Schein 2004:1), hvilket betyder, at kultur produceres og reproduceres, og 
samtidig er objekt for konstant påvirkning af ydre faktorer, hvilket i høj grad gør sig gældende i 
en forandringsproces, som den vi undersøger. Han er ligeledes valgt, da han behandler kulturen 
i grupper, som han beskriver som:  
 
”Et mønster af fælles grundlæggende antagelser, som gruppen lærte sig, medens den lø-
ste sine problemer med ekstern tilpasning og intern integration, og som har fungeret 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
1 ”The glue that holds an organization together” 
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godt nok til at blive betragtet som gyldige og derfor læres videre til nye gruppemed-
lemmer som den korrekte måde at opfatte, tænke og føle på i relation til disse proble-
mer.” (Schein 1994:20) 
 
Samtidig beskriver Schein lederskab som en kultur i sig selv (Schein 1994:20). Dette paradig-
me synes at være i overensstemmelse med vores tilgang til problemstillingen i vores opgave, 
hvilket der vil blive argumenteret for i det følgende.  
 
4.2.1 Lederskab 
Ifølge Schein defineres kulturer af lederne, der pålægger egne værdier i en gruppe, som kan 
acceptere disse værdier som valide. Dermed er grobunden for en kultur skabt, hvor denne form 
for lederskab hersker. I processen starter lederne med at definere kulturen, men med tiden bli-
ver det altså kulturen i gruppen, der definerer hvilken slags lederskab, der bliver alment accep-
teret, og sidenhen reproduceret. Denne mekanisme varer ved, indtil samfundet ændrer sig i en 
sådan grad, at gruppen må tilpasse sine værdier og dermed sit syn på lederskab. Ledelsen er nu 
nødsaget til at redefinere sig selv, så det passer ind i den nye kontekst, hvilket ifølge Schein 
udgør den største udfordring for lederskab (Schein 2004:2). 
I vores case er det kun relevant at koncentrere os om den første del af processen, hvor lederne 
definerer kulturen, da det er en ny sammenlægning, der endnu ikke er blevet fast forankret. 
 
Kultur hænger ydermere sammen med lederskab, ved at lederskab i en organisation har mulig-
hed for at ændre på dysfunktionelle tendenser i organisationskulturen. Dette giver naturligvis 
en magt til lederne, da disse hermed kan være medvirkende til at ændre en given kultur (ibid.).  
 
4.2.2 Organisationskultur 
Det er vores overbevisning, at kultur som fænomen er usynlig, og dermed ofte er ubevidst for 
dens medlemmer. Det gør sig ligeledes gældende i en organisationskultur, hvor medlemmerne 
ikke desto mindre udøver en given kultur i praksis – dens ophav er blot usynlig for øjet. Schein 
sammenligner en organisations kultur med et individs personlighed i den forstand, at både per-
sonlighed og kultur præger vores opførsel qua de normer, der hersker i den givne kultur (Schein 
2004:8).  
Schein argumenterer for nytten af kulturbegrebets eksistens ved at påpege, at lige præcis kultur, 
i modsætning til begreber såsom normer og adfærdsmønstre, forudsætter en strukturel stabilitet. 
Denne skal forstås, som hvordan kulturen manifesterer sig i de kulturelle rammer, medlemmer-
ne af den opholder sig i. Samtidig dækker kultur også over flere begreber, heriblandt de to 
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ovennævnte paradigmer, og er på den måde en overordnet og integrerende størrelse (Schein 
1994:18). 
 
Ifølge Schein kan man afhjælpe en deling af organisationskulturen, hvis seks specifikke fakto-
rer tages til efterretning. To af disse har i særlig grad relevans for vores projekt.  
For at opnå en intern integration af en gruppe der deler arbejdsplads, er det helt essentielt, at 
der udarbejdes et fælles sprog. En gruppe kan ikke eksistere, hvis den ikke har et fælles sprog 
og fælles begrebskategorier (ibid.:72). 
Den anden faktor omhandler en gruppes markering af grænser og selvdefinition. Der må eksi-
stere kriterier for inklusion og eksklusion (ibid.:72). 
 
Schein benytter sig i sin terminologi af tre centrale begreber, der tilsammen udgør kulturfakto-
rer, og som danner grundlaget for tre forskellige måder at analysere organisationskultur på: 
artefakter, skueværdier og grundlæggende antagelser. Disse tre vil blive beskrevet i de følgende 
afsnit. 
 
4.2.3 Artefakter  
Artefakter er kendetegnet ved, at de kan sanses, og er det første, der møder en udefrakommende 
i ukendt kultur. Under denne kategori hører altså en gruppes/organisations sprog, fysiske ram-
mer og tiltaleformer men også de historier, der fortælles om organisationen. Det kan være i 
form af, hvordan medarbejderne italesætter deres gøremål. Så sanselige som de end er, er disse 
artefakter samtidigt sjældent håndgribelige, og manifesteres ofte blot i de indtryk, udefrakom-
mende opfanger om den givne organisation (Schein 1994:25). 
Vi anvender de identificerede artefakter til at afkode, hvilke grundlæggende antagelser der gør 
sig gældende blandt ledelsen og de to tidligere medarbejdergrupper. 
 
4.2.4 Skueværdier  
Skueværdier har et normativt præg, idet de dækker over, hvilke værdier organisationens med-
lemmer hævder at vægte højt, og ikke nødvendigvis hvilke værdier der reelt kommer til syne i 
forskellige situationer (Schein 1994:26). 
 
”Disse [skueværdierne] forudsiger ganske vist, hvad folk vil sige i forskellige situatio-
ner, men kan være ude af trit med, hvad folk rent faktisk gør i de situationer, hvor vær-
dinormerne i virkeligheden burde være gældende.” (Schein 1994:28).   
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Skueværdier kan dermed både være noget ønskeligt, der efterstræbes af institutionen, og som 
efterleves i mindre eller større grad i praksis, men det kan også være værdier, som ikke bliver 
praktiseret, og det er ifølge Schein væsentligt at skelne mellem disse (Schein 1994:28).  
Skueværdierne vil blive anvendt til at analysere os frem til hvilke grundlæggende antagelser de 
er udtryk for. 
 
4.2.5 Grundlæggende antagelser  
Grundlæggende antagelser er de mindst synlige faktorer af Scheins tre begreber. Grundlæg-
gende antagelser spiller ind på, hvordan medarbejderne tænker og føler om situationer, og 
disse indstillinger er ofte så indlejret i den givne organisation, at de er taget for givet. Dette er 
med til at gøre dem usynlige. Ifølge Schein udgør grundlæggende antagelser selve kernen af 
kulturen. For at få et dybt indblik i organisationens kultur skal forskeren formå at se ud over 
de forhåndenværende tydelige kulturelementer, som de udspiller sig i form af artefakter og 
skueværdier, idet grundlæggende antagelser i modsætning til disse to ikke knytter sig til de 
praktiske funktioner i organisationen, men derimod til selve tankemønstrene i organisationen 
(Schein 1994:28). 
Schein antager, at kulturens forskellige niveauer (artefakter, værdier og grundlæggende anta-
gelser) er i gensidig balance forstået på den måde, at de har divergerende grader af synlighed 
og analytisk tilgængelighed, men de to førstnævnte udtrykker begge kulturens grundlæggende 
antagelser (Schultz 1990:28). 
Som set i dette afsnit fokuserer Schein i overvejende grad på ledelsens indflydelse på konsti-
tueringen af en organisations kultur. Vi har derfor valgt at inddrage Mats Alvesson, da han i 
sin teori ser på organisationskultur som påvirket af alle led i organisationen. 
 
4.3 Mats Alvessons kulturforståelse  
Følgende afsnit vil tage udgangspunkt i Mats Alvessons værk Understanding Organisational 
Culture. Formålet med afsnittet er at tilvejebringe en forståelse af kultur som determineret af 
institutionen som en helhed, forstået på den måde, at den påvirkes af alle repræsentanter i 
institutionen, medarbejdere såvel som ledere. Dette vil som tidligere nævnt supplere vores 
kulturforståelse, der ud fra Scheins synspunkt bundfæstes i en mere ledelsesdomineret kultur. 
Med suppleringen af Alvesson ønsker vi ligeliges at belyse de menneskerelaterede aspekter i 
vores senere analyse ved at få et indblik i medarbejdernes tanker og følelser.   
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Symboler og betydninger i kulturen  
I lighed med Schein mener Alvesson ikke, at der er en fast definition af kultur. Alvesson taler 
ud fra forskellige koncepter indenfor organisationskultur i form af følgende eksempler; regler 
og normer, symboler og betydning, følelser og udtryk, det fælles ubevidste, adfærdsmønstre, 
struktur og praksis, som alle må behandles ved studiet af organisationskultur (Alvesson 
2002:3).  
 
Derfor dækker begrebet kultur også over mere end blot sociale mønstre, og refererer ofte til 
overfladiske fænomener, hvorfor man også ofte bør bruge erstatninger for ordet ’kultur’ i for-
bindelse med studier heraf, så som eksempelvis ’uformelle adfærdsmønstre’, ’normative sy-
stemer’ eller blot ’sociale’ mønstre (ibid.).  
Vi vil, ud fra Alvessons teorier, belyse organisationskulturen med udgangspunkt i kulturelle 
og symbolske fænomener. For at nedfæste en form for definition af kultur, kan man drage 
nytte af følgende citat:  
 
“At tale om organisationskultur synes at betyde det samme som at tale om sym-
bolernes betydning for mennesker, herunder ritualer, myter, historier og legen-
der, og om fortolkningerne af begivenheder, ideer og oplevelser, der bliver på-
virket og formet af de grupper, som de lever inden for.”  (Alvesson 2002:3 opr. 
cit. i Frost 1985:17, vores oversættelse)  
 
Udover disse faktorer vil vi også inddrage medarbejdernes værdier og antagelser indenfor den 
sociale virkelighed. Værdier belyses som udgangspunkt igennem Scheins ovenstående skue-
værdier, da Alvesson finder værdier mindre relevant i forhold til betydninger og symboler, 
som begge vil blive forklaret i det følgende, da disse er mere centrale og brugbare end værdier 
(Alvesson 2002:3). At værdierne er mindre brugbare kan stemme overens med Scheins for-
ståelse af skueværdierne som noget efterstræbelsesværdigt, da dette ikke givetvis betyder, at 
værdierne er implementeret til fulde i institutionen. Ligeså vel kan det dog være relevant at 
inddrage disse, da det siger noget om, hvor en institution forsøger at bevæge sig hen. Hermed 
forstås kultur som et system af almindelige symboler og betydninger. Ph.d. i management, 
Gideon Kunda, giver udtryk for:  
 
”[…] de delte regler der styrer kognitive og affektive aspekter af medlemskab i 
en organisation, samt de midler de er skabt og udtrykt med.” (ibid., opr. cit. i 
Kunda 1992:8, vores oversættelse) 
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Kulturen i en organisation defineres med andre ord ud fra de fælles regler, der hersker, og 
som bestemmes af institutionens subjektive og følelsesmæssige holdninger.  
 
Alvessons teori om, at institutionen som helhed vil influere på kulturforståelsen og -dannelsen 
vil være gennemgående i projektet, da vores empiri afspejler både medarbejdernes og ledel-
sens holdninger og synspunkter på de tidligere kulturer i Remisen og Spiren.  
 
Nedenfor vil vi redegøre for to af Alvessons begreber: betydninger og  symboler.  
Betydninger refererer til, hvordan man fortolker et objekt eller en ytring. Derfor henviser be-
tydning til noget subjektivt i kraft af, at den appellerer til en forventning, eller hvorledes der 
relateres til nævnte. I kulturanalytisk øjemed er det den socialt delte betydning, der er rele-
vant, frem for en persons individuelle holdning (ibid.).  
Symboler kan være private, men det er de organisatoriske symboler, der har interesse ved kul-
turanalyse. Et symbol kan tolkes som et objekt, udtalelse, handling eller noget materielt som 
repræsenterer noget mangetydigt, da det står for noget andet, eller noget mere, end selve sym-
bolet, hvorfor der også kan tolkes mangfoldige betydninger ud fra ét symbol. Derved kan et 
symbol være komplekst, hvorfor en dybere fortolkning og afkodning kan være at foretrække 
(ibid.). I nedenstående analyse fremgår flere tvetydige begreber, som har vist sig at være es-
sentielle for Børneuniverset. To termer, der til stadighed dukker op, er ledelsens brug af ordet 
anerkendelse samt medarbejdernes faglighed. Derudover beskriver de to tidligere institutioner 
sig som henholdsvis en familie og en myretue. Ud fra Scheins teori klassificerer vi disse fire 
som skueværdier, og da de viser sig at indeholde en kompleksitet af en betydelig størrelse, vil 
vores tolkning ud fra Alvessons begreber finde sted i forlængelse af Schein, da vi skal forhol-
de os til medarbejdernes individuelle holdninger og følelser.  
 
Når man skal forstå en kultur, kan det være behjælpeligt at beskrive, hvad kultur kan indehol-
de, og således også klarlægge hvad en kultur ikke indeholder. Det kan på sin vis være behjæl-
peligt at adskille kultur og social struktur. Kultur henviser til et mere eller mindre sammen-
hængende system af betydninger og symboler, hvor eksempelvis sociale interaktioner indgår, 
hvorimod social struktur skal forstås som det adfærdsmønster, der affødes af de sociale inter-
aktioner, hvilket også afspejles i Scheins teorier. For at gøre det endnu mere eksplicit, arbej-
des der med en referenceramme indenfor Alvessons kulturteori med begreber som overbevis-
ning, ekspressive symboler og værdier, som bestemmes af de individer, der indgår og dermed 
definerer miljøet, ytrer holdninger og tager beslutninger. Anderledes ser det ud med hensyn til 
sociale strukturer, hvor en gentagende interaktion finder sted (ibid.).  
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På denne vis er studiet af kultur og studiet af sociale strukturer ikke det samme, hvilket dog 
ikke er ensbetydende med, at de ikke hænger sammen og påvirker hinanden. Mangel på sam-
menhæng kan forekomme mellem de sociale og kulturelle strukturer, hvis man nedfælder nye 
rutiner eller regler, som ikke stemmer overens med en omlægning af de kulturelle mønstre 
(Alvesson 2002:5, opr. cit. i Fombrun 1986).  
Alvesson opererer ligeledes med begrebet kulturelle betydninger, men da dette forudbestem-
mer medarbejderens følelser, tanker og handlinger (Alvesson 2002:59), minder det på sin vis 
om Scheins grundlæggende antagelser, hvorfor vi analyserer ud fra Scheins begreber i stedet.  
 
Vi ser en tilnærmelsesvis enighed mellem vores to teoretikere, Schein og Alvesson, ved fakto-
rer, der gør sig gældende for kulturbestemmelsen. Forskellene imellem dem består i deres syn 
på, hvilke dele af personalet, der skaber kulturen.  
Alvesson adskiller sig fra Schein i hans overordnede syn på kulturdannelse, da han ikke i 
samme grad vægter ledelsens rolle som essentiel for kulturdannelse, men derimod institutio-
nen som en helhed – forstået som medarbejdere og ledelse. Til dette tilføjer Alvesson, at kul-
tur ikke blot er et begreb, der udelukkende skal forstås ved at belyse, hvad institutionen som 
helhed tænker, da det også er essentielt at behandle interaktioner mellem individerne i institu-
tionen og deres tanker. Dette har sin relevans, da interaktioner også er udtryk for en persona-
legruppes holdninger og meninger, som de udtrykker og derved viser udadtil. Kultur er derfor 
også omvendt determinerende for forståelsen af adfærd, sociale begivenheder og processer 
her indenfor – med andre produceres og reproduceres kultur i grupper (Alvesson 2002:4).  
 
4.4 Delkonklusion  
Schein lægger vægt på ledelsens betydning for dannelsen af en organisations kultur, hvorfor 
vi i vores analyse blandt andet vil have fokus på ledelsens rolle i sammenlægningsprocessen.  
Dog er organisationskultur ifølge Alvesson ikke en fast defineret størrelse, som begrænser sig 
til én kultur, men præges af mere end blot en ledelse. Institutionen må derfor i Alvessons op-
tik betragtes i sin helhed for at favne de underliggende kulturer, der måtte være her inden for. 
Dermed kan en kulturforståelse ifølge Alvesson ikke udelukkende forstås som dikteret oppe-
fra, da dennes skabelse ligeledes bestemmes af relationer mellem mennesker og hermed deres 
interaktioner, holdninger og følelser. Med både Alvessons og Scheins teoriapparater mener vi, 
at have gode forudsætninger for at kunne analysere os frem til et nuanceret billede af gælden-
de kulturer i Børneuniverset. 
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For at anskue disse i institutionen benytter vi os dels af de håndgribelige værktøjer af Schein, 
såsom artefakter, skueværdier og grundlæggende antagelser, men for at favne medarbejdernes 
subjektive følelser og udtryk, supplerer vi med Alvessons begreber symboler og betydninger. 	  
4.5 Faglig forståelsesramme 
Vi vil tage afsæt i nedenstående afsnit til at forstå det eksisterende faglige udgangspunkt 
blandt medarbejderne og til at belyse hvilke udfordringer, der ligger for ledelsen i arbejdet 
om at skabe et fælles fagligt udgangspunkt. Til det formål vil vi inddrage Merete Monrads 
tekst om faglig uenighed. 
 
I artiklen Faglig uenighed i relationsarbejde fremhæver ph.d.-stipendat Merete Monrad det 
potentiale, hun mener, der ligger i pædagogers uenighed i og omkring deres faglige arbejde. 
Monrad mener, at uenigheden og diskussioner afledt heraf gennem konstruktiv dialog kan 
udvikle pædagogers faglighed og evne i relationsarbejdet (Monrad 2010:89).  
Ifølge Monrad er institutionens ressourcer direkte afgørende for, om den faglige uenighed 
overhovedet kan blomstre, idet en sådan fordrer, at den enkelte medarbejder har mulighed for 
og tid til at observere, hvad dennes kollega foretager sig. God faglig uenighed kræver dermed 
til dels at institutionen har en stærk ressourcekonto. Med ressourcekonto menes institutionens 
ressourcer i forhold til personalets arbejdsindsats sat overfor deres arbejdsbyrde. I Børneuni-
verset, hvor ledelsen taler om A-, B- og C-dage, kan en A-dag eksemplificeres som en dag 
med en stærk ressourcekonto. På en A-dag er stuerne fuldt bemandet med det faste personale, 
modsat C-dage, som repræsenterer dage med lav ressourcekonto, hvor stuerne er underbe-
mandede, og hvor den faste personalegruppe suppleres med vikarer. Dog udtrykker Monrad, 
at det interessante ved det, hun kalder de følelsesmæssige vanskeligheder ved eller barrierer 
for at udtrykke sin uenighed med en kollegas faglige udtryk, netop er det væsentlige at belyse 
for at forstå relationer og kulturer i den pågældende institution (Monrad 2010:88). 
 
I dette projekt arbejder vi med faglig uenighed i lighed med Merete Monrads definition, der 
lyder: 
”Faglig uenighed opfatte […] som holdningsmæssige uenigheder blandt pæda-
gogkollegaer baseret på overvejelser over det pædagogiske arbejde med  bør-
nene.” (Monrad 2010:88) 
 
Faglig uenighed handler dermed ikke om de uoverensstemmelser, der opstår, når medarbejde-
re eksempelvis møder ind for sent, eller kollegaer ikke tømmer opvaskemaskinen som lovet. 
Derimod henviser Monrad til de diskussioner om, hvorvidt børn skal have sut eller ej, skal 
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have sovebegrænsninger eller ej, og hvordan konflikter mellem børn skal løses, som faglig 
uenighed (Monrad 2010:89). Medarbejdernes bevidsthed om netop uenigheden og modet til at 
italesætte denne uenighed i det kollegiale fællesskab er afgørende for at faglig uenighed kan 
udvikles til ny viden og nyt fagligt synspunkt (ibid.).  
Monrad problematiserer netop det manglende mod som en del af de tætte relationer, pædago-
ger udfører deres arbejde i, og henviser i artiklen til, at mange pædagoger netop selv udtryk-
ker en erkendelse af, at fagligheden i deres arbejde som pædagoger er tæt forbundet med den 
enkeltes personlighed, hvorfor de netop problematiserer dét at kommentere på kollegaers må-
de at udføre deres arbejde på, idet det anses for værende et konfliktfyldt og personligt område 
– ingen ønsker at overtræde hinandens personlige grænser eller at støde kollegaers følelser 
(Monrad 2010:91). I kontrast til dette viser det sig ud fra en holdningsundersøgelse foretaget 
af BUPL, at størstedelen af pædagogerne rent faktisk ønsker, at kollegaer tilkendegiver en 
eventuel uenighed med måden, de udfører deres arbejde på (Monrad 2010:92).  
Ovenstående konkretiserer komplekset i udviklingen af det faglige arbejde gennem den fagli-
ge uenighed. Monrad problematiserer usikkerheden og det manglende mod til at indlede even-
tuelle konflikter idet dette, ifølge hende, både hindrer en udvikling af fagligheden såvel som 
det psykiske arbejdsmiljø (Monrad 2010:93).   
I artiklen henviser Monrad til socialpsykolog Irving Janis (1982), der diskuterer hvordan net-
op den tætte sociale relation, hvor det kollegiale sammenhold sidestilles med et venskab eller 
som noget familiært, og hvor homogeniteten i gruppen skaber en søgen efter enighed og ens-
retning i arbejdet.  
Janis beskriver især daginstitutioner som repræsentanter for arbejdspladser med homogene 
medarbejdergrupper, idet disse ofte repræsenterer det samme køn og uddannelse (Monrad 
2010:93). Janis beskriver, at der i homogene grupper findes en problematik angående en ud-
vikling af ny faglighed, idet der i den homogene gruppe figurerer faglig enighed. De tætte 
relationer i den homogene gruppe modvirker en intern stillingtagen til praksis. (Monrad 
2010:93). 
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5. Analyse  
I det følgende afsnit vil vi bruge Scheins begreber som en slags tragt; først vil vi observere og 
analysere hvilke artefakter, vi mener, er meningsgivende i henholdsvis ledelsen, Spiren og 
Remisen. Dernæst går vi et skridt videre, og analyserer betydningen af de skueværdier, der er 
præsente. Afslutningsvis bruger vi disse to kulturfaktorer til at bundfæste de grundlæggende 
antagelser, som er sigende for kernen i henholdsvis det gamle Remisen og det gamle Spiren. 
Analysen vil blive bearbejdet i tre dele. 
5.1 Børneuniverset 
5.2 Remisen 
5.3 Spiren 
 
5.1 Ledelsen i Børneuniverset 
Da vi er af den overbevisning, at Børneuniverset som sådan endnu ikke har sin egen kultur, 
vil afsnittet i overvejende grad tage udgangspunkt i ledelsens rolle i institutionernes sammen-
lægning. 
 
5.1.1 Artefakter 
De fysiske rammer 
De fysiske rammer i en institution kan anskueliggøre, hvilken slags organisation man har med 
at gøre. En af Børneuniversets artefakter lægges der blandt andet mærke til, når man ankom-
mer til institutionen, nemlig navnet ’Børneuniverset’. Tankerne henledes på universet, hvor 
flere adskilte planeter samles under én fællesbetegnelse. Indenfor har stuerne fået associerede 
navne som Karlsvognen og Mælkevejen, som ligger i naturlig forlængelse af navnet Bør-
neuniverset. Det kan tænkes, at samlingen af adskilte stjernebilleder under ét tag har været 
bagtanken, idet man skulle navngive institutionen, og finde et nyt navn til samlingen af de fire 
afdelinger: Remisen, Spiren, Pavillonen og Skovbørnehaven. Artefakterne bærer dog præg af 
en overgang fra de gamle institutioner til den samlede nye, da det bliver os bekendt, at flere 
skilte til stuerne endnu ikke er blevet skiftet ud. Således har stuerne uofficielt stadig navne 
som Rød og Blå Stue osv. på trods af, at sammenlægningen efterhånden ligger et stykke væk.  
I Børneuniverset ligger den nye ledelses kontor i et hjørne af den ene bygning, der tidligere 
udgjorde Spirens lokaler. For de 25 medarbejdere i den bygning, der tidligere udgjorde Remi-
sen, indebærer et besøg hos ledelsens kontor, at de fysisk forlader en bygning, for så at kom-
me ind i bygningen ved siden af. I en travl hverdag kan det være svært at nå forbi kontoret, 
hvis de ansatte har noget de skal diskutere med ledelsen. Det skal i højere grad planlægges, så 
	  44 
de ansatte ikke går fra en stue på et tidspunkt, hvor der hersker kaos eller bliver gennemført 
aktiviteter med børnene, der kræver alle ansattes tilstedeværelse. Om muren siger Tina fra det 
tidligere Spiren:  
 
”Altså indtil videre er vi lidt i en tidslomme. Vi er jo lidt os selv endnu.” – Tina, 
det tidligere Spiren (Gr. int. 2, s. 4, l. 45) 
 
Her understreges betydningen af muren for Spirens fornemmelse af, fortsat at være Spiren 
selv efter sammenlægningen.  
 
På det nye kontor arbejder ledelsen med et system, hvor de sætter forskellige farver papir på 
døren ind til kontoret afhængigt af deres tilgængelighed. Grøn betyder, at medarbejderne er 
velkomne til at komme ind og stille spørgsmål eller diskutere noget med ledelsen. Gul bety-
der, at medarbejderne gerne må komme ind for f.eks. at hente dokumenter, men at de ikke må 
stille spørgsmål til ledelsen. Rød betyder, at ledelsen er optaget. Medarbejderne skal gå hen til 
ledelsens kontor for at afklare dens tilgængelighed. Hvis en medarbejder fra det tidligere Re-
misen således forlader bygningen for at diskutere en problemstilling med ledelsen, kan med-
arbejderen risikere at gå forgæves.  
 
Sprog 
Udover de fysiske artefakter forefindes der ligeledes sproglige artefakter, som giver sig til 
kende i ledelsens talte sprog. Dette berøres i interviewet med medarbejderne fra det tidligere 
Remisen, hvor termerne A-, B- og C-dage fremgår2: 
 
”Vi fik det indtryk […] at de [ledelsen] snakkede om, at altså A-dage; så spillede 
det hele, og alle var mødt op, og B-dage; der var det sådan lidt haltende og måske 
én der var syg, og C-dage var, hvor man hele tiden handlede ud fra, hvad skal der 
gøres nu, det skulle hele tiden struktureres om […] ?” – Interviewer 
”Var det på et møde med ledelsen, eller på et møde med…? […]. For jeg tror, det 
er noget ledelsen opererer med…” – Maria, det tidligere Remisen  
[...] ”Det [C-dage] hedder ”slukke brand”” – Maria, det tidligere Remisen (Gr. 
int. 1, s. 5, l. 17ff) 
  
Af ovenstående eksempel fremgår det, at det nævnte sprog, der anvendes i ledelsen, ikke ken-
des blandt medarbejderne på gulvet, og at de dermed, i dette tilfælde, ikke har et fælles sprog. 
Sproget i organisationer kan, som alle andre artefakter, knytte sig til forskellige grupper eller 	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  2	  Et begreb brugt af ledelsen til at beskrive fraværsforekomsten en given dag. På A-dage er alle personaler 
fremmødte, og alle planlagte aktiviteter kan derfor gennemføres. På B-dage er få personaler sygemeldte, og 
nogle aktiviteter må derfor udelades. På C-dage kan kun de allermest basale børnepasningsfunktioner 
gennemføres, og alle aktiviteter aflyses.	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kulturer, hvilket på den vis bekræfter et skel mellem ledelsen og medarbejderkulturen. Maria 
understreger denne pointe ved at benytte sin egen term for hektiske dage (frem for ledelsens 
’C-dage’, som hun stiller sig uforstående overfor); ’slukke brand’, hvilket i den grad også må 
siges at betone, hvor højtspændte dagene kan være, når det er mangel på personale, eller der 
af andre grunde ikke handles efter det planlagte skema.  
 
De fysiske rammer er i vores optik med til at skabe en distance mellem medarbejderne og 
ledelsen, hvor den fysiske afstand bevirker, at medarbejderne oplever ledelsen, som værende 
mindre tilgængelige. Det samme gør sig gældende med de farvede skilte, som ledelsen sætter 
på døren, da risikoen for at gåturen til den ende af den adskilte bygning, som ledelsen befin-
der sig i, er forgæves, kan være medvirkende til, at ledelsen i mindre grad er i kontakt med de 
ansatte. 
 
For at få et dybere indblik i hvordan ledelsen ønsker, at kulturen i Børneuniverset udfoldes, er 
vi nødt til at inddrage Scheins begreb skueværdier, hvilket vil fremgå nedenfor.  
 
5.1.2 Skueværdier 
Relationer 
Det er ikke med ledelsens gode vilje, at de er placeret i et fjernt hjørne af bygningen, men 
deres utilgængelighed for pædagogerne tematiseres ikke. Det gør til gengæld den daglige kon-
takt med forældrene:  
”[…] jeg er rigtig rigtig ked af, at vi har et kontor nede i den her ende. Jeg har 
været vant til, man plejer at vinke og sige hej. Der plejer at stå forældre her hver 
evig eneste dag for at sludrede. Ja, jeg hørte også Anne lige sagde, når det er, vi 
har kontakt med forældrene, så er det som regel, hvis der er noget, som ikke fun-
gerer. Og vi har jo været vant til før, at man bare havde en sludder for en sladder 
med forældrene.” – Susanne, souschef (I. int. 2, s.6, l.39) 
 
Ydermere lader det til, at også mangel på tid fra ledelsens side spiller ind på medarbejdernes 
opfattelse af distance. Mangel på tid har nemlig afgørende betydning for ledelsens tilgænge-
lighed: 
 
”Ledelsen er kommet meget langt væk […] de afdelingsledere vi har fået, de har 
simpelthen for meget at se til, til at de kan få fingrene i det […] der mangler så-
dan nogle teamledere.” – Maria, det tidligere Remisen (Gr. int. 1, s. 15, l. 25ff) 
 
Udover at ledelsen har mere at se til, er de også nu placeret uhensigtsmæssigt i forhold til per-
sonalet fra det tidligere Remisen. Frustrationerne viser sig i nedenstående citat:  
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”Var afstanden, som I giver udtryk for, lige så stor før, som den er nu?” – Inter-
viewer 
”Ja, den er blevet større. Alene det fysisk at ledelsen er inde i det andet hus, og ik-
ke er der en gang i mellem, så man når ikke lige den der: ”Dav, hov, skal vi ikke 
lige have en ny af sådan en der”…og så er er rød lampe på, eller grøn eller gult 
skilt, og så må man ikke komme ind.” – Marianne, det tidligere Remisen (Gr. int. 
1, s. 20, l. 25ff) 
 
Da det er relativt omstændeligt at komme hen til kontoret, kan det have den effekt, at medar-
bejderen opgiver eller skrinlægger de problemstillinger, de har brug for at tage op med ledel-
sen, fordi denne ikke er tilstrækkeligt tilgængelig. Det skal siges, at ledelsen ikke selv benæv-
ner, at de føler sig distanceret fra medarbejderne, men vi mener dog at kunne spore en vis 
distancering gennem det Schein kalder artefakter.  
 
Anerkendende ledelse 
Der dukker kontinuerligt i empiriudfoldelsen det værdiladede begreb op, anerkendelse, som 
lederen især mener er karakteriserende for hendes ledelsesstrategi. Første gang vi stødte på 
begrebet var på personalemødet, hvor to fra vores gruppe satte sig sammen med ledelsen, da 
de diskuterede det nye værdisæt for Børneuniverset. 
 
Da ledelsen ved vores observationer på personalemødet udtrykte, at det er vigtigt for dem at 
være en anerkendende ledelse, ønskede vi i vores interview med lederen Anne begrundelsen 
herfor, og vi spurgte hende, hvor hun har sin inspiration fra:  
 
”Altså jeg har valgt, vælger, anerkendelse fordi vi befinder os i nogle fællesskaber. 
Altså det her er et fællesskab, og hvis du skal kunne indgå i et fællesskab, skal du 
føle at du har en værdi som menneske og hvis vi ikke, eller hvis jeg ikke anerkender 
dig som menneske, så føler du ikke, at du har en værdi, og så kan det være rigtig 
svært at bidrage til et fællesskab […]” – Anne, leder (I. int. 1, s. 3, l. 20ff)  
 
Ligeledes siger hun:  
”Den [anerkendende ledelse] kan jo bidrage med, at folk får lyst til at bidrage til 
det her fællesskab.” – Anne, leder (I. int. 1, s. 5, l. 27).  
 
Annes beslutning om at føre anerkendende ledelse i Børneuniverset bunder altså i en overbe-
visning om, at det har en positiv indvirkning på fællesskabsfølelsen.  
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Ledelsen udtrykker i følgende citater enighed om, hvordan sådanne værdier skal implemente-
res:  
”[…] vi kan ikke ændre alt på en dag, det kan ikke lade sig gøre, fordi så får du he-
le personalegruppen efter dig. Det gør du.” – Susanne, souschef (I. int. 2, s. 19, l. 
35ff)  
 
”…vi er jo nødt til at starte i det små. Jeg skal ikke lave revolution med våben, jeg 
skal gøre det med viden.” – Anne, leder (I. int. 1, s. 25, l. 23) 
 
Lederen og souschefen deler altså en grundlæggende indstilling til, at de af flere årsager skal 
undlade at lave hurtige ændringer. Først og fremmest risikerer de at komme i konflikt med alle 
medarbejderne. Ydermere lader det til, at Anne gerne vil have den teoretiske viden på plads for 
forandringerne, før hun kaster sig ud i forhastede beslutninger.  
I det følgende vil vi analysere medarbejdernes ytringer, og i den forbindelse sammenstille le-
delsens tilgang til værdiimplementeringer med medarbejdernes holdninger om ledelsens udø-
velse af anerkendelse. 
 
Under personalemødet, samt under gruppeinterviewene med medarbejderne fra de to tidligere 
institutioner, viste det sig, at vi havde at gøre med et kontroversielt begreb for medarbejderne. 
Der dukkede en tendens op blandt medarbejderne til at gøre grin med begrebet. For eksempel 
grinede en pædagog til personalemødet og sagde til sin kollega, der havde drillet hende i 
spøg: ”Det synes jeg ikke er særligt anerkendende, det dér.”  
I første gruppeinterview tematiserede vi ledelsens brug af begrebet anerkendelse og dets be-
tydning for institutionen. Bare dét, at vi nævnte ordet anerkendelse, udløste latter blandt de 
ansatte, som kommenterede:  
 
”Nej, men det er jo også idealet, at vi har…men jeg synes primært ikke, vi har en 
anerkendende ledelse. De arbejder på at lære noget om anerkendelse, men de er 
jo lige så pressede som alle andre, og så sker der jo tit, det at man…skyder fra sig 
i stedet for at være anerkendende – Maria, det tidligere Remisen (Gr. Int.1, s. 12, 
l. 15ff.) 
 
Maria fortsætter: 
”[…] jeg synes ikke vi har en anerkendende ledelse. […] det er en ambition mere 
end det er en realitet. – Maria, det tidligere Remisen (Gr. int. 1, s. 12, l. 21f).  
 
Maria understreger i ovenstående citat, at anerkendende ledelse er et ideal for ledelsen, og at 
hun ikke mener, at det bliver praktiseret overfor medarbejderne. Hun efterlyser derfor, at le-
delsen lærer at anvende termen i praksis:    
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 ”...for vi har netop efterlyst noget mere anerkendende, eller altså også skal de li-
ge lære lidt, vi kan jo alle sammen sige anerkendende, anerkendende, anerken-
dende, det bliver vi jo ikke en skid anerkendende af. Altså, hvordan er det så, 
hvordan fører man anerkendende ledelse, og hvordan taler man…så det er en am-
bition mere end, det er en realitet.” – Maria, det tidligere Remisen (Gr. Int. 1 s. 
12, l. 18ff) 
 
En betydningsfuld reaktion afdækkes i ovenstående citat, især set på baggrund af ledelsens 
førnævnte argument for langsommelige og velovervejede implementeringer. Her gøres det 
nemlig klart, at den pågældende medarbejder er frustreret over selvsamme bevæggrund. Dog 
er vi ikke klar over, om hun er bekendt med denne. Imidlertid ved vi, at ledelsens antagelse 
om, at medarbejderne vil opponere mod hurtige ændringer, viser sig ikke at stemme overens 
med medarbejderne i det tidligere Remisens ytringer. 
 
En anden problematik vedrørende anerkendelse bliver tematiseret under gruppeinterviewet 
med Remisen, da talen falder på et julekort fra ledelsen. Julekortet, der er skrevet i anerken-
dende stil,  
rammer ifølge Remisens medarbejdere for bredt til, at medarbejderne føler sig værdsat for 
lige præcis deres indsats. I det pågældende julekort har ledelsen takket alle for en god indsats, 
men medarbejderne fra Remisen pointerer, at de ikke føler sig anerkendt for netop deres ind-
sats. Her sporer vi et tydeligt eksempel på problematikken angående ordet ’anerkendelse’; 
hvad det skal indebære for at have betydning for medarbejderne. Lederen fører, efter vores 
overbevisning, anerkendende ledelse, men rammer tilsyneladende så bredt, at anerkendelsen 
bliver upersonlig, og derfor gør, at medarbejderne ikke føler sig anerkendt. Det lader tilsyne-
ladende til, at lederen i bedste tro fører anerkendende ledelse, men at medarbejderne ikke fø-
ler, at den når ud til dem hver især. 
 
Vi erfarer, at ledelsen sætter sig ind i, hvad anerkendende ledelse er, men ingen af medarbej-
dergrupperne kan genkende begrebet i praksis. Anerkendelse bliver brugt af ledelsen, men efter 
medarbejdernes mening mest blot som et ord, der ikke implementeres i praksis. Det bekræfter, 
at det er en skueværdi, som ledelsen ønsker at efterstræbe, men som ikke når ud i praksis – de 
tomme ords gentagelse, mener Marianne ikke, at de bliver mere anerkendende af.  
Det kan ud fra Scheins teori (jf. afsnittet 4.1.2) dermed betvivles, hvorvidt grobunden for en 
kultur endnu er skabt, da værdierne ikke er accepteret som valide af medarbejderne.    
 
Det forekom os, at der mestendels blev opereret med dette begreb på ledelsesplan, hvorfor det 
skaber en interessant problemstilling i forhold til Scheins påstand om, at ledere pålægger 
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gruppen værdier. Det synes nemlig, at denne værdi ikke har forladt ledelsen, og det skaber en 
opdeling af, hvilke skueværdier dels ledelsen, dels medarbejderne arbejder ud fra.  
 
Anerkendelse og anerkendende ledelse som symbol 
Hvordan ledelsens udtalelse om brugen af ’anerkendelse’ fortolkes af medarbejderne, kan 
belyses ud fra Alvessons begreb om betydning, da dette netop indebærer, at vi som forskere 
tolker en ytring. Medarbejdernes syn på ledelsens implementering af ’anerkendende ledelse’, 
med mangel på præcis anerkendelse af medarbejderne i den daglige praksis, opfattes som væ-
rende en fælles betydning, der går igen hos flere medarbejdere, hvilket hermed er blevet de-
terminerende for kulturen. Der er med Alvessons termer blevet nedfældet en regel (selvom 
denne ikke skal forstås som en konkret regel) fra ledelsens side om, at der føres anerkendende 
ledelse, og kulturen bliver fremtrædende, da denne påtvinger en bestemt fortolkning af reglen. 
Medarbejdernes holdning til reglen om anerkendende ledelse i Børneuniverset bliver således 
tolket som kulturen forudsiger det (Alvesson 2002:4): som en floskel, fordi reglen ikke bliver 
udlevet i praksis. Denne fortolkning kommer til udtryk under observationer ved personalemø-
det samt under interviews, da flere medarbejdere tilbagevendende kommer med ironiske og 
sarkastiske kommentarer til begrebet ’anerkendende ledelse’.  
Anerkendelse kan, med henvisning til ovenstående, forstås som noget tvetydigt, da ledelsen 
og medarbejderne givetvis ikke ligger den samme betydning i ordene. Dette klassificerer or-
dene som symboler ud fra Alvessons teori, da anerkendelse i konteksten inden for Børneuni-
versets mure er et komplekst begreb, som ledelsens pålægger teoretisk betydning, hvilket ska-
ber uoverensstemmelse med medarbejdernes praktiske udgangspunkt.  
 
Faglighed som skueværdi  
I dette afsnit vil vi analysere ledelsens syn på faglighed og deres holdninger om, hvordan 
denne skal udføres. 
I følgende citat tilkendegiver Susanne sin holdning omkring ensretningen af de to tidligeres 
institutioners faglighed, som hun før har udtrykt divergerer mellem de to tidligere personale-
grupper:  
 
”[…] Er der et ønske om en fælles, øh, faglig og pædagogisk tilgang, for hele in-
stitutionen, eller vil I altid have respekt for at der har været to tidligere og for-
skellige faglige...?” – Interviewer  
”Altså, hvis du spørger mig, som souschef, så synes jeg jo, at det skal være ens.” – 
Susanne,  souschef (I. int. 2, s. 19, l. 50ff) 
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Susanne håber, at nedlægningen af muren, der adskiller de to institutioner fra hinanden, kan 
medvirke til en mere ensartet faglighed, hvilket implicit betyder, at muren i hendes optik er en 
hindring for skabelsen af en ensrettet faglighed.  
 
”Jeg tænker også, når vi får slået hul i væggen, som vi forhåbentligt gør i slutnin-
gen af året, at der sker noget med personalegruppen, at de føler sig måske mere 
som én. Lige nu er de fire afdelinger […]. Så jeg tænker når der kommer hul i 
væggen, så føler vi os så måske mere som en helhed. Det håber jeg i hvert fald. 
Og så håber jeg […] måske at vores faglighed bliver lidt mere ens. Det håber jeg 
faktisk rigtig meget. Det er virkelig vigtigt for mig i hvert fald.” – Susanne, sous-
chef (I. Int. 2, s. 20, l. 37ff) 
 
Ovenstående er et eksempel på en af de mest centrale pointer, som Schein præsenterer. Ifølge 
Schein er det afgørende, at en ledelse er bevidst om den kultur, den leder i:   
 
”Resultatet for ledere er, at hvis de ikke bliver bevidste om de kulturer, som de er 
indlejret i, så vil disse kulturer lede dem. Kulturforståelsen er ønskværdig for os 
alle, men den er af afgørende betydning for ledere, hvis de skal kunne lede.” 
(Schein 1994:23) 
 
Som det fremgik af Susannes citat, er ledelsen opmærksom på den faglige forskellighed mel-
lem de to personalegrupper, hvilket indikerer, at de har indblik i institutionens kulturforståel-
ser. Men som konkluderet i afsnittet ’anerkendende ledelse (Schein)’, har ledelsen en forvent-
ning om, at medarbejderne vil opponere mod ensretningen af faglighed, hvilket tilsyneladende 
afholder dem fra at forsøge at ensrette dem. Ledelsens kulturforståelse eksisterer dermed, men 
der gøres tilsyneladende ikke en nævneværdig indsats for at ensrette dem. 
 
Susanne udtrykker klare holdninger om, hvad der er rigtigt og forkert i relation til fagligt 
praksisarbejde. Dette ser i blandt andet i nedenstående citater: 
 
”Altså bare et eksempel som derinde [i Spiren] derinde har de en sut i munden, 
lad os sige 24/7, altså det er selv når de sidder og spiser, at de har sutten i mun-
den, efter hvert mundfuld, så tager de sutten i munden. Jeg kan slet ikke have det 
– vi snakker om børn , der er over to år, hvad fanden laver den sut i munden for 
helvede? Altså jeg kan slet ikke have det.” – Susanne, souschef  (I. int. 2, s. 16, l. 
48ff) 
 […]  
”De har børn uden opsyn derinde [i Spiren], hvad fanden laver vuggestuebørn 
uden opsyn, hvad er nu det for noget? Man har ikke børn uden opsyn! De [med-
arbejderne] kan sidde inde på stuen […] mens børnene løber uden i garderoben. 
Hvad er det for noget? – Susanne, souschef (I. int. 2, s. 17, l. 5ff). 
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I ovenstående ses det, at souschefen er stærkt uenig med dele af den faglighed, der udøves i 
Børneuniverset – navnlig i den medarbejdergruppe, der tidligere udgjorde Spiren. Dette sat i 
sammenhæng med ledelsens ønske om en ensrettet faglighed, kunne tyde på, at det fremtidige 
samlede fælles faglige udgangspunkt vil være stærkt præget af den pædagogik, som ledelsen 
ønsker. I og med at både lederen og souschefen har en baggrund i Remisen, er det sandsynligt, 
at ledelsens ønske ligger i en strømlining af det tidligere Spirens faglighed, så den i højere 
grad ligner Remisens.  
Som nævnt i foregående afsnit Fællesskab gennem anerkendende ledelse, har ledelsen dog en 
forestilling om, at en sådan strømlining af faglig praksis ikke vil blive velmodtaget af medar-
bejderne:  
 
”Men hvordan tror du, at de [personalet] ville reagere, hvis du sagde: ”Jeg vil ger-
ne have, at vi får en mere ensrettet – både tilgang til børnene…”” – Interviewer 
”Så ville de synes: ”EJ!”” – Anne, leder (I. int. 1, s. 26, l. 10ff) 
 
Faglighed som symbol  
Som det fremgår af ovenstående, forefindes en vis forskellighed i den pædagogiske tilgang til 
faglighed i de to tidligere institutioner. På denne vis kan vi problematisere termen faglighed 
som et symbol, der repræsenterer usammenlignelige værdier på trods af, at samtlige af perso-
nalegruppens medlemmer er pædagoger og uddannet her inden for. Fagligheden kan dermed 
forstås som et tvetydigt begreb, for hvor Remisens personale læser én betydning ud fra dette, 
læser Spiren en helt anden.  
Ud fra ovenstående artefakter og skueværdier kan vi nu analysere os frem til de grundlæggen-
de antagelser, som Schein mener, er et udtryk for kernen af kulturen i en organisation. Vi har 
sammenfattet ovenstående problemstillinger og rubriceret dem i to grundlæggende antagelser, 
som bliver præsenteret i det følgende. 
  
5.1.3 Grundlæggende antagelser 
Grundlæggende antagelser i forhold til at føre institution 
Som argumenteret for i det ovenstående, er det essentielt for ledelsen at føre anerkendende 
ledelse. Anne begrunder det med, at de i institutionen arbejder i et fællesskab, og for at indi-
videt skal føle sig værdsat i dette, skal det behandles med anerkendelse. Annes måde at agere 
anerkende på, beskriver hun ved at lytte til sine medarbejdere så fordomsfrit som muligt. Vi 
erfarede i interviewet med Anne (jf. bilag 3), at har gjort en dyd ud af, at kommunikere med 
de tidligere institutioner på samme måde som før. Hun har under den nye institution haft 
skriftlig kommunikation med Remisen og mundtlig overlevering med Spiren. Dette tolker vi 
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som Annes grundlæggende antagelse om, at sammenlægningen ikke skal gå for stærkt, hvor-
for hun tager hensyn til de tidligere kommunikationsmønstre (emnet vil blive behandlet i af-
snit 5.2.2 og 5.3.2).   
Hun danner sig dog et billede af, at Spiren er betydelig mere negativt stemt, hvorfor hun også 
tager hensyn og giver dem specialbehandling i form af eksempelvis mundtlige overleveringer 
i stedet for skriftlige. Dermed kan anerkendelsen muligvis sænke sammenlægningsprocessen, 
da der tilsyneladende lyttes mere, end der handles samtidig med, at hun tager specielle hen-
syn, i stedet for at få strømlignet en ens måde at føre institution på.    
Igennem ovenstående analyse er det ligeledes iøjnefaldende, at ledelsen ikke føler, at det er 
muligt at inddrage medarbejderne i samme grad som tidligere, da de nu er 48 medarbejdere i 
alt, og at de ikke ønsker at inddrage personalet i ’ligegyldige’, økonomiske beslutninger.  
 
Grundlæggende antagelser om faglighed  
I Børneuniversets ledelse eksisterer der et ønske om at skabe en institution med et fælles fag-
ligt grundlag. Fra ledelsen udtrykkes der stærke meninger om, hvad rigtig og forkert faglighed 
er, og vi ser nogle klare opfattelser af, at de ikke betragter det pædagogiske arbejde blandt 
Spirens tidligere medarbejder som mål for Børneuniversets faglige fællesskab. 
Både nuværende leder og souschef udgjorde ledelsen af det tidligere Remisen, hvorfor det 
kan være naturligt for dem at føre det daværende faglige udgangspunkt videre til Børneuni-
verset.  
 
5.2 Remisen 
5.2.1. Artefakter 
Omgivelser 
Når vi går ind i de lokale, der tidligere udgjorde gamle Remisen, lægger vi mærke til en blan-
det skare af børn, der aldersmæssigt spænder fra vuggestuebørn til børnehavebørn. Rent fy-
sisk har de mange legearealer med en større fællesstue og flere mindre stuer. Det er ligeledes 
her, at køkkenet ligger, og hvor den nye personalestue blevet placeret efter sammenlægnin-
gen. Ud fra fællesstuen kan man gå ud på en stor åben legeplads, hvor børnene har et stort 
fælles legeareal.   
 
Alder 
Ud fra de to tidligere medarbejdergruppers aldersfordeling (jf. Bilag 10) betragter vi den tid-
ligere medarbejdergruppe i Remisen som en mere uhomogen gruppe i forhold til alder, da de 
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både har yngre og ældre medarbejdere. Derudover fremgik det af interviewet med Spiren, at 
Remisen har mænd iblandt personalegruppen. 
Derudover er de kvindelige medarbejdere ligeledes yngre i Remisen end i Spiren.  
 
Historier 
Historier i institutionen er en væsentlig del af kulturens overlevering og dermed overlevelse 
og kommer til udtryk i følgende artefakt, hvor medarbejderne fra det tidligere Remisen gen-
giver deres syn på fortællingen om det gode pædagogiske arbejde:  
 
”[…] de der aktiviteter, det er dem der giver børnene udvikling og glæde, og det 
giver dermed også de voksne udvikling og glæde og det gør så, at man magter 
den der eftermiddag [efter en travl dag], fordi man alligevel har set, at man har 
gennemført nogle af sine mål og man har holdt fast i det […] – Marianne, det 
tidligere Remisen (Gr. int. 1, s. 6, l. 9ff)  
 
Hendes kollega Maria fortsætter:  
”[…] én ting er, det er en arbejdsplads, noget andet er også hvis vi skal være et 
godt udviklingssted […] ” – Maria, det tidligere Remisen (Gr. int. 1, s.11, l. 27) 
I løbet af gruppeinterviewet er det iøjnefaldende, at medarbejderne fra den tidligere Remisen 
lægger vægt på at fortælle historien om deres arbejde som udviklende. Det udviklende arbejde 
betyder meget for dem, da de mener, at udvikling skaber glæde hos både børnene og medar-
bejderne.  
 
Ovennævnte anskuede artefakter er som nævnt (jf. afsnit 4.1.4) sanselige emner, som udefra-
kommende kan observere. For at udfærdige en analyse er det nødvendigt at inddrage skue-
værdier, som er belyst nedenfor.  
 
5.2.2 Skueværdier 
Fællesskab 
Remisens personale valgte primært at beskrive sig selv som en myretue. Da vi beskrev en 
myretue for dem, som et sted hvor der ikke er plads til individualitet, supplerede de deres valg 
med inddragelsen af sportsholdet, da de mener, at der blandt personalet var plads til individu-
alitet: 
 
”En myretue, som havde et sportshold ik?” Marianne, pædagog fra det tidligere Remi-
sen 
”Ja… Der er nogle der […] havde og har nu forskellige kvaliteter, og dem prøver vi at 
udnytte.” – Maria, det tidligere Remisen (Gr. int. 1, s. 2, l. 41ff) 
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Remisens personale giver altså udtryk for, at de er et fællesskab, hvor der er plads til indivi-
dualitet, da de mener at besidde forskellige værdier og kompetencer, som de stræber efter at 
udnytte i hverdagen. Ved en myretue forstod de også sig selv som en samlet enhed, hvor sam-
arbejde er nødt til at fungere:  
 
”[…] Og hvad tænker du om en myretue?” – Interviewer  
”Det er sådan en hvor man er nødt til at arbejde sammen for at det kan fungere. […] 
Men der er jo så også en dronning [fniser] der bestemmer det hele i sådan en myretue 
ik, øh. Og det er jo ikke altid [suk]. Altså jeg synes, vi er sådan en myretue, hvor vi 
klarer os uden dronning.” – Marianne, det tidligere Remisen (Gr. int. 1, s. 2 l. 6ff) 
 
Dette kan tolkes på den måde, at ledelsen i det tidligere Remisen ikke har været nævnevær-
digt synlig, hvilket også understreger begrundelsen for, at samarbejdet er vigtigt for dem. 
Fraværet af en leder har muligvis gjort, at medarbejderne i højere grad måtte stå sammen og 
finde ud af hverdagsproblematikker i fællesskab. 
Medarbejderne påpeger dog, at fællesskabet under nuværende sammenlægningsproces ikke er 
opnået endnu, hvilket ses i følgende citat:  
 
 ”Vi er ikke helt kommet i familie med naboen endnu.” – Maria, det tidligere Remisen   
 ”Nej.” – Marianne, det tidligere Remisen   
”Det er vi altså ikke. Og det kan vi jo kun komme ved at være sammen, og lave ting 
sammen.” – Maria, det tidligere Remisen 
”Og noget fysisk sammenlægning, så man ser hinanden i hverdagen, frem for kun mø-
derne, fordi det er det der er realiteten ikke?” – Marianne, det tidligere Remisen (Gr. 
int. 1, s. 18, l. 38ff) 
 
Dog giver de udtryk for et ønske om at blive én stor institution, men beskriver, at dette først 
kan lade sig gøre, når de bliver til én fælles personalegruppe. Dette skal de blive, ved at lave 
flere aktiviteter sammen og ved fysisk at blive bragt sammen gennem nedrivningen af muren. 
Sammenlægningen bliver dermed italesat som noget de gerne vil, men de føler samtidig, at de 
står i venteposition til for alvor at kunne gøre noget ved det.   
 
Kommunikation 
Kommunikationen i den tidligere Remisen bar præg af skriftlig information. Susanne, sous-
chefen, beskriver, hvordan det foregik:  
 
”[…] gamle Remisen er vant til at vi kommunikere på skrift, og hvis der er noget man 
ikke forstår, eller hvis der er noget man synes er tvetydigt, altså det der med, at man 
tror der ligger noget mellem linjerne, så kommer de og spørger.” – Susanne, souschef 
(I. int. 2, s. 11, l. 33ff) 
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Og uddyber videre: 
”Spiren personalet, de har været vant til at have meget stor indflydelse, de har været 
med til alle beslutninger, øh. Anne forklarede før med mødet, hvor der sidder alle til-
lidsmændene og så sidder der ledelsen, øh. […] det var hele personalegruppen, det vil 
sige, at alle de problematikker der var i personalegruppen blev diskuteret.” – Su-
sanne, souschef (I. int. 2, s. 11, l. 41ff) 
 
I og med at hun siger, at de i Spiren har været vant til meget stor indflydelse, formodes det, at 
de også har haft mere indflydelse, end hvad har været gældende for Remisen. Hun siger lige-
ledes, at Remisen har været vant til at få informationer på skrift, hvis noget skulle formidles.  
Man kan dog problematisere, om ovennævnte metode har været tilfredsstillende for Remisens 
medarbejdere, eftersom en kommunikativ problematik dukkede op i gruppeinterviewet med 
dem. Det vedrørte et fællesbrev, som de modtog omkring jul 2011, hvor lederen udtrykte, at 
hun var klar over, at medarbejderne arbejdede hårdt under sammenlægningen: 
 
[…] Men jeg har sagt det der med, hvordan man præsenterer tingene […] og at 
anerkende den enkelte i stedet for at man skriver sådan en rundskrivelse: "Jeg 
ser hvor hårdt I alle arbejder." Den får alle 50 [medarbejdere]. Folk har jo lige 
brug for: "Jeg så lige dét der Maria, hvor var det bare godt.” Og det behøver 
ikke være mere end en gang om året, men altså i stedet for sådan en kollektiv 
[…] – Marianne, det tidligere Remisen 
”[supplerer]"Gode kollega…"” – Maria, det tidligere Remisen   
”[bekræftende]"Gode kollega hvor er det hårdt". Der er jo ingen som tager det 
til sig. Altså jeg synes jo ikke det er mig du [lederen] snakker om […]” – Mari-
anne  
”Det er for fjernt.” – Maria (Gr. int. 1, s. 19, l. 44ff, s. 20, l. 1ff) 
 
I citatet fremgår det, at kommunikationen fra ledelsen til medarbejderne er for fjern, og at de 
derfor ikke kan tage den til sig. De begrunder, at det er for fjernt med ytringen om, at en rund-
skrivelse til alle 50 medarbejdere ikke er en ordentlig måde at kommunikere på. De føler ikke, 
at de bliver talt direkte til, som hvis lederen eksempelvis gav dem et anerkendende skulder-
klap i hverdagen for at bekræfte kollegerne i, at hun synes, at de gjorde et godt stykke arbej-
de. Som Marianne selv nævner, behøver det kun at være en gang om året, hvilket kunne tyde 
på, at det praktisk talt slet ikke finder sted på nuværende tidspunkt.  
 
Faglighed 
Som tidligere refereret (jf. afsnit 1.6) er alderen i de to personalegrupper forskellige, hvilket 
erkendes af medarbejdere fra begge tidligere institutioner nedenfor:  
”Aldersgruppen er også forskellig.” – Maria, det tidligere Remisen (Gr. int. 1, s. 
21, l. 36) 
 
”Er der aldersforskel i personalet. Eller er det det samme?” - Interviewer 
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”Nahh, de har nogle yngre [medarbejdere].” – Karen, det tidligere Spiren (Gr. 
int. 2, s. 6, l. 38ff) 
 
Man kan sammenkæde Remisens yngre personale med deres tidspunkt for uddannelse, da 
Remisens medarbejdere også i nedenstående citat ytrer, at de har en anden faglig indstilling 
end Spiren:  
”Men hvordan har I været faglige her [i Remisen] så, til forskel fra dem [i Spiren]?” – 
Interviewer 
”Her har vi haft et lidt yngre fagligt udgangspunkt, kan man sige det sådan?” – Mari-
anne, det tidligere Remisen 
”[Bekræftende lyd]” – Maria, det tidligere Remisen (Gr. int. 1., s. 22, l. 10ff) 
 
Medarbejderne i Remisen begrunder dermed de faglige forskelle mellem de to tidligere insti-
tutioner med, at de i Remisen har en yngre personalesammensætning. 
 
Jævnfør tidligere afsnit (3.3) hvor vi erfarede at pædagoguddannelsen med årene har ændret 
målet med pædagogernes faglige kompetencer, anser vi aldersforskellen som et udtryk for en 
ældre og en nyere opfattelse af faglighed grundet pædagoguddannelsens udvikling. 
 
Når vi betragter den tidligere medarbejdergruppe i Remisen, ser vi en spredning i både køn og 
alder (jf. bilag 10) hvilket understøtter Monrads pointer om udvikling af faglighed og faglig 
uenighed (jf. afsnit 4.2). Vi kan dermed betragte medarbejderne fra det tidligere Remisen som 
en mere uhomogen gruppe, hvorfor de, jf. Monrad, ofte vil stille sig undrende og diskuterende 
overfor den faglige praksis, der udføres blandt dem. På den baggrund kan man forestille sig, 
at den pædagogiske faglighed principielt er i konstant udvikling iblandt det tidligere Remi-
sens personale. Dette ligger i tråd med deres egen forestilling om at være en udviklende insti-
tution: 
”[…] vi er faktisk enige om at grundprincipperne om at børn skal have tryghed 
og tillid før de kan opnå tilknytning til os før vi stimulerer dem og udvikler 
dem.” – Maria, det tidligere Remisen (Gr. int, 1, s. 14, l. 36ff) 
 
På baggrund af Marias udtalelse om, at Remisen er en udviklende institution, formoder vi at 
Remisen var en institution, hvor medarbejderne var vant til at arbejde ud fra de dokumentati-
onskrav, der nu stilles, hvilket kan betyde, at de (jf. afsnit 3.3) oplever et pres og en mindre 
vægtning af den upåagtede faglighed. 
 
I nedenstående citat udtrykker Maria, der er pædagog i det tidligere Remisen, at der ifølge 
hende er en forskel i, hvordan man i de to tidligere institutioner har grebet det faglige arbejde 
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med børnene an. Hun fortæller her om Spirens pædagogik, og sammenligner den med hvor-
dan hun og hendes tidligere kollegaer gjorde det i Remisen:  
 
[...] en vuggestue er et sted, hvor der sker meget læring og tillid og tryghed [...]  men 
det er altså ikke dem [tillid og tryghed] vi skal dvæle ved, for så kan vi putte alt – også 
pædagogikken og så kalde den bekvemmelighedspædagogik, for så har et barn lige 
brug for at sidde lige her, og jeg skal ikke rejse mig. Øhhh...hvor vi [i Remisen] har 
haft det sådan; fint nok, vi arbejder lige med at få noget tillid og tryghed – men så skal 
tilknytningen i gang – og det er der hvor det er sjovt. – Maria, det tidligere Remisen 
(Gr. int. 1, s. 22, l. 14ff) 
 
For det tidligere Remisens personale er målet med vuggestuen at gøre børnene klar til at 
komme i børnehave. Personalet i Remisen referer til vuggestuen som et ”læringssted”, hvor 
det er sjovt og spændende at lære fra sig. De fortæller dog også om Spiren, at tillid og tryghed 
er vigtigt, men at det ikke er noget, medarbejderne vil dvæle ved det. Marianne udtrykker 
tilmed: 
”...Der har været meget sådan noget; hygge nygge, putte, og sådan rigtig godt, og 
godt for nogle familier og sådan, men måske også lidt... i mine øjne, nu siger jeg det; 
lidt kvælende.” – Marianne, det tidligere Remisen (Gr. int. 1, s. 22, l. 4ff) 
 
Dette giver et indtryk af at (den påagtede) faglighed i personalegruppen fra Remisen, idet de 
tager afstand fra, hvad de kalder bekvemmelighedspædagogik, som de henviser til ikke at 
være udviklende for hverken børnene eller fagligheden.  
Vi formoder, på baggrund af at Marianne forholder sig negativt til fagligheden i Spirens per-
sonalegruppe, at der tages afstand fra modpartens faglige værdier. I det følgende citat ser vi, 
hvordan en medarbejder fra det tidligere Remisen udtaler, at aktiviteterne med børnene er 
udtryk for, at udvikling af børnene, i hendes optik, skaber meningen i arbejdet. 
  
”…men det er, de der aktiviteter, det er dem der giver børnene udvikling og glæde, og 
det giver dermed også de voksne udvikling og glæde og det gør så, at man magter den 
der eftermiddag, fordi man alligevel har set, at man har gennemført nogle af sine mål 
og man har holdt fast i det, og derfor vil jeg rigtig gerne  Marianne, det tidligere Re-
misen (Gr. int. 1, s. 6, l. 9ff) 
 
”Altså jeg vil sige, at, altså aktiviteterne, for mit vedkommende, er mega vigtige.” – 
Maria, det tidligere Remisen (Gr. int. 1, s. 6, l. 29). 
 
Det kan hermed ses, at pædagogerne fra det tidligere Remisen ser udviklende arbejde som 
meningsfuldt. 
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At Remisens skulle have deres eget sprogbrug er ikke blevet italesat igennem vores empiri. 
Til gengæld har vi afdækket en afstandtagen til Spirens sprogbrug, hvormed vi kan udlede, at 
Remisens afviger fra Spirens. Forskellen mellem de to kommer blandt andet til udtryk gen-
nem Marianne, hun udtaler: 
 
”[…] Altså sådan lidt hvor man ikke har tillid til børn kan så meget som børn rent 
faktisk kan og, sådan noget med børn der hedder, hvis nu man hedder Sille, så 
hedder man Sillemor, hvis man hedder Tristan hedder man Trisse, det er meget 
gammeldags og det er meget... ikke i orden.” – Marianne, det tidligere Remisen 
(Gr. int. 1, s. 22, l. 6ff) 
 
Marianne udtaler således, at hun mener, at hun ikke finder tiltaleformerne i Spiren hensigts-
mæssige for pædagogikken. Dét at have kælenavne til børnene i stedet for at bruge deres fak-
tiske navne praktiserer de ikke i Remisen, og det er ifølge hende en gammeldags måde at 
praktisere pædagogik på, hvorfor hun også tager afstand fra det ved at kalde det ’kvælende’. 
Samtidig finder vi i citatet Mariannes overvejelser omkring, hvordan netop disse tiltaleformer 
afviger fra hendes opfattelse af barnet som kompetent. Ved at sige, at hun mener, at ”man 
ikke har tillid til, at børn kan så meget, som børn rent faktisk kan”, giver hun både udtryk for 
sin egen opfattelse af, hvad børn kan samtidig med, at hun udtaler sig om Spirens pædagogik, 
som ifølge Marianne ligger uden for det acceptable. Her afdækkes et syn på Spirens pædago-
gik som værende gammeldags, hvilket peger på, at der i Remisens egen overbevisning hersker 
et mere progressivt syn på pædagogik. 
 
Ledelsens deltagelse 
I gruppeinterview 1 udtaler de ansatte, at ledelsen ikke deltager i personalejulefrokosten: 
 
”[…] hvis man så det sådan rent ledelsesmæssigt, så kunne det være rart at se 
dem en times tid, fordi så vidste man, at så gad de være en del af det her hold el-
ler familie ik’?...Og der kan jeg godt stille mig uforstående, når de ikke delta-
ger” – Maria, det tidligere Remisen  
”Og er det sket før?” – Interviewer  
”Det sker hver gang” – Maria, det tidligere Remisen 
[…]”Hvad med i Spiren?” – Interviewer  
”Der har de været med.” – Janne, det tidligere Spiren (Gr. int. 1, s. 11, l. 1ff) 
 
Der udtrykkes skuffelse ved ledelsens manglende deltagelse, og der sættes spørgsmålstegn 
ved deres beslutning om det. Flere af medarbejderne udtrykker, at de synes, at ledelsen burde 
deltage og giver udtryk for, at de ville respektere, hvis ledelsen spiste med, og så gik hjem når 
de andre ansatte festede videre. De adspurgte medarbejdere ved ikke, hvad der ligger til grund 
for ledelsens udeblivelse, hvilket giver medarbejderne frit lejde til selv at fortolke og forestille 
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sig, hvorfor ledelsen ikke deltager. Disse forestillinger leder til skuffelse, og hvis ledelsen 
havde gjort et bedre arbejde for kommunikativt at redegøre for deres udeblivelse, kunne den-
ne følelse måske have været undgået. De sociale aktiviteter, som institutionens ansatte afhol-
der ville give ledelsen en mulighed for at signalere, at de har lyst til at bruge tid med medar-
bejderne. Samtidig kunne det fungere som et afsæt for ikke-faglig samtale, ledelsen og med-
arbejderne imellem, hvilket efter vores vurdering ville skabe grobund for en bedre forståelse 
og dermed øget respekt fra medarbejdernes side. 
At ledelsen udebliver fra sociale aktiviteter, og at medarbejderne ikke kender til ledelsens 
bevæggrund for udeblivelsen, giver os anledning til at udlede, at der også her forefindes tegn 
på en skævvridning af relationen mellem de to parter. Vi ser ledelsens udeblivelse som en 
distancering fra medarbejderne, uanset om distanceringen er bevidst eller ubevidst fra ledel-
sens side. Under alle omstændigheder påvirker det relationen mellem ledelse og medarbejdere 
negativt, da der tilsyneladende eksisterer en grundlæggende antagelse blandt medarbejderne 
om, at ledelsen bør deltage i disse sociale arrangementer. 
 
Myretue som betydning 
Som beskrevet ovenfor lægger Remisen den betydning i ordet myretue, at de løfter i flok, og 
at de behøver samarbejde, for at få det til at fungere. Denne struktur har de arbejdet ud fra i 
Remisen, og man kan argumentere for, at sammenlægningen af de to institutioner vil virke 
mere overskuelig for det tidligere Remisens personale, end hvad tilfældet er for det tidligere 
Spirens. Denne formodning bygger vi på, at Remisens tidligere faglige og kommunikative 
kultur, som de tager med ind i Børneuniverset, på sin vis ikke afviger fra ledelsens tilgang til 
netop disse emner, da ledelsen i overvejende grad udgøres af Remisens tidligere ledelse. 
Dermed påvirkes Remisens kultur og den sociale struktur ikke i samme grad som i Spiren, da 
de kulturelle strukturer påvirker de sociale (Alvesson 2002:5, opr. skrevet i Fombrun 1986). 
Nedfældningen af nye regler og rutiner har dermed ikke præget Remisens arbejdsgang i sådan 
en grad, så der er opstået usammenhæng mellem de sociale og kulturelle strukturer, hvilket i 
højere grad for gjort sig gældende for Spiren (jf. afsnittet 5.3.2). At Remisen betegner sig som 
myretue, fortæller dermed også, at de er vant til at arbejde på en bestemt vis, og ud fra inter-
views erfarer vi, at denne arbejdsform er fortsat efter sammenlægningen. Dette leder os til at 
argumentere for, at sammenlægningen muligvis bliver mindre forbundet med kompromiser og 
ændringer i arbejdsform for det tidligere Remisens personale.   
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5.2.3 Grundlæggende antagelse 
Grundlæggende antagelser i forhold til at føre institution  
Vi mener at have afdækket en grundlæggende antagelse om, at medarbejderne i det tidligere 
Remisen mener, at anerkendelse først kan godtages som værdi i Børneuniverset, når den bli-
ver implementeret i praksis. Derudover finder vi en grundlæggende antagelse blandt Remi-
sens tidligere medarbejdere om, at de bør inddrages i beslutningsprocesser, da de ikke altid er 
klar over bevæggrunden for ledelsens valg. Der er ligeledes en grundlæggende antagelse om, 
at ledelsen bør involvere sig mere med medarbejderne til sociale aktiviteter, da dette ville 
skabe et bedre klima mellem Børneuniversets medarbejdere. 
Grundlæggende antagelser om faglighed 
Den uhomogene sammensætning af alder og køn i den tidligere medarbejdergruppe har bidra-
get til, at der figurerede en grundlæggende antagelse om, at faglighed drejer sig om udvikling 
af børn eksempelvis gennem udviklende lege og aktiviteter. Denne grundlæggende antagelse 
udvikles af faglige diskussioner og refleksioner, der opstår på baggrund af medarbejdergrup-
pens uhomogene sammensætning.  
 
5.3 Spiren 
5.3.1 Artefakter 
Omgivelser 
Når man træder ind i det gamle Spiren, mødes man af en forholdsvis jævnaldrende børne-
gruppe, der alle er i vuggestuealderen. De fysiske omgivelser virker mere intime, da der er få 
stuer af mindre størrelser sammenlignet med Remisens. Det er ligeledes her, at ledelseskonto-
ret er blevet placeret efter sammenlægningen. Placeringen er dog en midlertidig løsning, da 
det skal rykkes hen i det tidligere Remisens lokaler igen, og være mere centralt beliggende 
end nu, hvor det er placeret forholdsvis afskåret.  
Ligesom den indendørs mur til stadighed adskiller institutionerne fra hinanden, spiller et 
udendørs plankeværk også en rolle. Dette plankeværk er blevet opsat på Spirens initiativ, og 
vi erfarede, at begrundelserne bag både var støjgener fra Remisens børn når de små skulle 
sove, men ligeledes af hensyn til de små vuggestuebørn, så man kunne lukke af for dem (Gr. 
int. 2, s. 11). Plankeværket adskiller de to tidligere institutioners legepladser. Det omtales i 
følgende citater af to medarbejdere fra det tidligere Spiren:  
 
”Men før var vi to institutioner og nu er vi en – altså det er klart, lige nu ligner den jo 
en berlinermur. Det kunne være godt med nogle ruder og huller i den. Men jeg synes 
det er meget praktisk at man kan lukke den for vuggestuebørnene.” – Bente, det tidli-
gere Spiren  
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[…] 
”Men at lukke det [plankeværket] helt op, det ville være tåbeligt.” – Tina, det tidligere 
Spiren (Gr. int. 2, s. 11, l. 39ff)  
 
Begge medarbejdere fra det tidligere Spiren udtrykker, at de gerne vil bibeholde den såkaldte 
’berlinermur’. At den netop får dette navn siger noget om, at den er meget stor og robust, og 
dermed også kan omkranse og beskytte den gamle Spiren fra den gamle Remisen samt dennes 
børnehavebørn. Den ene medarbejder ytrer, at der kunne laves huller i muren, men de er beg-
ge to enige om, at den ikke skal rives ned. 
 
Alder 
Ud fra de to tidligere medarbejdergruppers aldersfordeling betragter vi Spiren som en mere 
homogen gruppe i forhold til alder (jf. bilag 10). Der er et ældre aldersgennemsnit blandt pæ-
dagogerne i Spiren og aldersfordelingen mellem ældre og yngre pædagoger er mindre, end 
hvad er gældende for Remisen.  
 
Kommunikation 
Nedenfor udtrykker Tina og Bente fra det tidligere Spiren, at kommunikationen nu er meget 
anderledes end den var tidligere.  
 
  “Men det ville bare have været rart, at den gang vi blev lagt sammen, at vi så 
havde fået noget information – ”Nu skal I høre: nu kører vi i fire måneder, hvor 
vi bare skal ha’ dagligdagen til at køre, og så starter vi et forløb hvor vi gør så-
dan, sådan og sådan.” Vi ved ingenting, og det er skide svært, når man så lige 
pludselig får at vide, at lørdag d. 28, der skal man på arbejde […] Det ville jeg 
da gerne ha’ vidst i efteråret, så man ligesom kunne planlægge. Og jeg ved end-
nu heller ikke hvad jeg skal forberede mig på!” – Tina, det tidligere Spiren 
  ”Ja, og jeg troede jo faktisk at det var anerkendelse vi skulle snakke om den 
dag!! Hehe.” – Bente, det tidligere Spiren 
  ”Kommunikation – vi skal tale med hinanden? Det bliver dybt interessant [iro-
nisk].” – Tina, det tidligere Spiren (Gr. int. 2, s. 9, l. 49ff) 
 
I og med at de ikke føler, at de får nogle informationer, siger det samtidig noget om, at de at 
vant til en større mængde af information. De har ligeledes i det tidligere Spiren i højere grad 
været inddraget i planlægning, hvilket Susanne, souschefen også pointerer: 
 
”[…] til møder har de siddet med deres små kalendere og aftalt møder for resten af 
året.” – Susanne, souschef (I. int. 2, s. 9, l. 29)   
 
I lighed med medindflydelse på mødeplanlægningen, har det tidligere Spirens personale heller 
ikke haft nævneværdig indflydelse omkring navneændringen af stuerne. Ud fra nedenstående 
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citat erfarer vi, at det kan være vanskeligt for personalet fra det gamle Spiren, at benytte de 
nye navne stuerne har fået tildelt efter sammenlægningen.  
 
“Jaja, for det [at de har fået nye navne] er vi jo tvunget til. Det giver jo ingen 
mening...” – Tina, det tidligere Spiren 
”Vi siger også stadig Rollingerne [en af Spirens forhenværende stuer]...nåh nej 
Karlsvognen [nuværende navn], man når lige at rette det.” – Bente, det tidligere 
Spiren (Gr. int. 2, s. 10, l. 7f) 
 
Det hentydes af Tina og Bente, at det er blevet bestemt at de skal benytte de nye navne, selv-
om det for dem er uforståeligt. Dette kan skyldes forvirring over, at navneskiftet slet og ret 
har fundet sted, men dét, at navneforandringen ikke giver mening, kan også bunde i, at flere af 
skiltene på stuerne endnu ikke er blevet skiftet ud. 
 
5.3.2 Skueværdier  
Fællesskab 
Under vores gruppeinterviews bad vi som en start medarbejderne fra det tidligere Spiren om 
at beskrive dem selv ud fra tidligere beskrevet metaforer (jf. afsnit 2.2.4). Spiren var af den 
opfattelse, at de fungerede som en familie og havde et familiært forhold til kollegerne. Denne 
skueværdi kommer til udtryk i følgende citat: 
 
”Og familien, jeg sad faktisk også og tænkte, og der vil jeg så sige at for mig er det på 
godt og ondt.” – Bente, det tidligere Spiren 
”Det er det. Og det er noget vi har diskuteret meget.” – Tina, det tidligere Spiren 
”Jeg synes at det kan være rigtig rigtig svært at være en familie. […] Jeg synes at det 
er sigende, men jeg synes også at det er på godt og ondt.” – Bente, det tidligere Spiren 
(Gr. int. 2, s. 1, l. 29ff). 
 
Det fremgår her, at de i Spiren både har set familien som noget godt og dårligt, og uddyber i 
det følgende citat, hvilke negative konsekvenser det familiære forhold har haft i Spiren: 
 
”Der er nogle uenigheder, der ikke kommer frem når man er en familie, fordi man er 
jo familie. Eller hvis de kommer frem så bliver de italesat på den måde, som man ville 
gøre det til sin familie, måske […] man smører mere glasur på. Det bliver knapt så 
’straight’, som man siger.” – Tina, det tidligere Spiren 
”Så familien kan godt skabe lidt mindre professionalisme?” - Interviewer 
”JA!” –  Tina, det tidligere Spiren (Gr. int. 2, s. 1, l. 44ff) 
 
Det fremgår, at familieaspektet har medført, at diskussioner omkring uenigheder ikke bliver 
italesat på den måde som den måde personalet ønsker, eller at de i nogle tilfælde slet ikke 
italesættes. Det fremgår her at den faglige uenighed ikke er blevet udnyttet konstruktivt i det 
tidligere Spiren (jf. afsnit 4.5). 
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Indflydelse 
Idet Spiren valgte metaforen familie, tillagde de det en betydning af at være en lille enhed 
med tætte relationer. Dette beskrev de selv i interviewet, og forklarede ligeledes hvad de men-
te med det. I Spiren var der for eksempel en meget høj grad af medarbejderindflydelse og  -
inddragelse: 
 
”Ja, og de kører en hel anden ledelsesstil end vi er vant til.” – Tina, det tidligere Spi-
ren 
”Hvordan oplever I den?” – Interviewer 
”Vi er vant til et meget meget højt informationsniveau og et meget højt medindflydel-
sesniveau. Det er slut.” – Tina, det tidligere Spiren (Gr. int. 2, s. 5 l. 11ff) 
 
Citatet understreger på sin vis, at den nye ledelsesstil, der indebærer en lavere grad af indfly-
delse for medarbejderne, ikke stemmer overens med ledelsesstilen i det tidligere Spiren, som 
ifølge Tina havde et ønskværdigt indflydelsesniveau.  
 
Faglighed  
I interviewet med personalet fra Spiren fremgår det, at der på nuværende tidspunkt eksisterer 
uenigheder i Børneuniverset om, hvad god pædagogik indebærer. I følgende afsnit beskriver 
Tina sit syn på hvordan pædagogikken udfolder sig i Børneuniverset: 
 
”[…] vi har rumænsk børnepasning...Det er en ren røv, det er noget mad, at sove til 
tiden og et kys på panden. Slut færdig ikk.” Tina, det tidligere Spiren (Gr. int. 2 s. 6, l. 
15) 
 
Ud fra citatet kan det tolkes, at Tinas holdning til den nuværende faglighed i Børneuniverset 
ikke stemmer overens med hendes billede af ”god” pædagogik, og det kan derfor antages, at 
hendes egen faglighed divergerer fra, hvordan hun opfatter fagligheden i Børneuniverset. 
Dermed ikke sagt, at fagligheden, som bliver udført er ”rumænsk børnepasning”, men at den, 
ifølge Tina, ikke er hensigtsmæssig.  
Ud fra ovenstående kan vi se, at Tina ikke bryder sig om de ændringer, der er sket med fag-
ligheden siden sammenlægningen, hvor institutionen fik ny leder. Med ovenstående citat hen-
tyder hun til, at det praktiske arbejde er blevet til ”samlebåndsarbejde”, der ikke vægter om-
sorg og opdragelse højt nok. Ud fra dette tegner der sig for os at se et billede af, at Tinas fag-
lighed er funderet i et ældre uddannelsestidspunkt, hvorfor hun vægter den upåagtede del af 
fagligheden højt (jf. afsnit 3.3). 
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Tina udtrykker, hvordan de i Spiren opfatter sig som værende en ældre medarbejdergruppe 
end den, der er i Remisen. Til spørgsmålet omhandlende en eventuelt aldersforskel i blandt de 
to tidligere medarbejdergrupper udtrykkes følgende:  
 
”Nahh, de har nogle yngre [medarbejdere].” – Karen, det tidligere Spiren 
”Ja det har de og de har nogle knægte gående derinde. De har nogle unge mænd og 
det er der jo ikke her.” – Tina, det tidligere Spiren  
”Ej, jeg tror at de er en del yngre end vi er herinde.” – Karen, det tidligere Spiren  
”De har mange unge medhjælpere, og vi er kun gamle koner.” – Tina, det tidligere 
Spiren (Gr. int. 2, s. 6, l. 38) 
 
Skueværdien, hvor medarbejderne opfatter sig selv som en ældre personalegruppe, ligger i 
tråd med den tidligere påviste aldersforskel mellem de to tidligere medarbejdergrupper. Den-
ne opfattelse, sat i spil med Monrads pointer omkring homogene gruppers manglende reflek-
sion og diskussion over praksisarbejdet (jf. afsnit 4.2), betragter vi som et udtryk for, at med-
arbejderne fra det tidligere Spiren har en lavere udviklet pædagogik. 
 
Tidligere i interviewet har Tina dog udtrykt, at Spiren var en institution i udvikling: 
 
”Det var den dårligste idé [sammenlægningen], de nogensinde har fundet på. De får 
ødelagt en rigtig god lille vuggestue [...] som faktisk var i gang med en rivende udvik-
ling, ja det gør de” – Tina, det tidligere Spiren (Gr. int. 2, s. 4, l. 47). 
 
Med disse udtalelser udtrykkes en skueværdi, hvor medarbejderne muligvis opfatter sig selv 
som ældre end dem fra det tidligere Remisen, men samtidig som en medarbejdergruppe med 
en igangværende udvikling. Med ovenstående udtalelse ses et sammenfald af de to institutio-
ners opfattelser af egne og den anden institutions skueværdier, idet personalegruppen fra Re-
misen i deres gruppeinterview modsiger ovenstående med følgende citat:  
 
”Der har været meget sådan noget; hygge nygge, putte [...] i mine øjne, nu siger jeg 
det; lidt kvælende [...] det [Spirens pædagogik] er meget gammeldags [...]” – Marian-
ne, det tidligere Spiren (Gr. int. 1, s. 22, l. 10). 
 
Der er altså som beskrevet tidligere en divergerende opfattelse af udviklende pædagogik 
blandt personalerne fra det tidligere Remisen og Spiren, hvilket tydeliggøres i ovenstående 
citat.  
 
Følgende citat påviser, at der i Spiren florerede en faglig uenighed, men at der har været en 
modvilje til at indgå i diskussion med den pågældende kollega grundet det familiære forhold. 
Denne modvilje til at indgå i diskussioner har ligget til hindring for, at fagligheden i den kon-
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krete situation er blevet diskuteret, hvorfor udviklingen af denne blev udskudt i stedet for gre-
bet. 
 
”Kan du huske Frederik der flegnede helt ud, han satte barnet op i en bøjlestol og blev 
sat fast -  det jo ikke okay for pædagogikken. Men hvordan får man sagt det til en 
medarbejder? Og det blev så taget op på det der pædagogmøde, men der gik fandeme 
lang tid” – Bente, det tidligere Spiren  
”Men det var et godt forum, det er rigtigt” – Tine, det tidligere Spiren (Gr. int. 2 s. 3, 
l.13) 
 
Ovenstående citat eksemplificerer et ekstremt eksempel, hvor problemet først sent er blevet 
taget op. I det følgende uddybes hvorfor der ikke er blevet grebet ind i sådanne situationer:  
 
”Så når man observerede noget som ligesom brød med normen eller reglerne, så var 
det svært at bryde ind? I sagde tidligere, at med nogle ting ordnede man ligesom bare 
på gulvet, når det var noget praktisk man lige kunne hjælpe hinanden” - Interviewer 
”Så var det okay! Det var mere det med at gribe ind med personer” – Bente, det tidli-
gere Spiren 
”På deres faglige og på deres pædagogiske handlen?” - Interviewer 
”Ja”. – Bente, det tidligere Spiren (Gr. int. 2, s. 3, l. 24) 
 
Bente problematiserer dét at gribe ind over for kollegaerne med, at det er svært at irettesætte 
den pædagogiske handlen, fordi det bliver meget personligt, idet fagligheden til dels er funde-
ret i egne opfattelser af hvad der er rigtigt og forkert, og dermed bliver et personligt anliggen-
de (jf. afsnit 4.5).  
Som tidligere nævnt refereres der i Merete Monrads tekst til socialpsykolog Irving Janis, der 
nævner opstået illusion. Med dette mener han, at pædagogerne ganske enkelt handler, som de 
gør på baggrund af en forestilling om, at der eksisterer en fælles enighed for, hvordan arbejdet 
udføres. Han henviser til det teoretiske argument om ”den, der tier, samtykker, gør uenighe-
den usynlig...” (Monrad 2010:94), og at tavsheden styrker gruppen i troen på enigheden, hvil-
ket vanskeliggør den enkeltes mulighed for at fremhæve eventuelle uenigheder. Med dette 
mener vi, at personalet fra det gamle Spiren grundet gruppens homogenitet ikke har reflekte-
ret og diskuteret det faglige arbejde, hvorfor pædagogikken ikke har gennemgået en udvik-
ling. 
 
Under vores gruppeinterview med personalet fra den tidligere Spiren kom skueværdien tyde-
ligt frem, idet at personalet udtrykte et ønske om at få lov til at diskutere deres faglighed. De 
efterlyste værktøjer eller redskaber, der kunne anvendes i situationer, hvor den enkelte følte 
behov for at udtrykke sin faglige uenighed uden involvering af eventuelt personlige relationer 
til kollegaer. Dette kommer til udtryk i følgende citat hvor Bente siger: 
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”Vi havde helt klart brug for de der redskaber, for vi kunne ikke finde ud af at løse 
dem på gulvet, der var de der pædagogmøder en god måde at gør det på for så blev 
det mere at man ikke peger på personen. Jeg synes at folk havde rigtig svært ved at gå 
over til en og sige " jeg undrer mig over at du gør sådan" eller et eller andet.” – Ben-
te, det tidligere Spiren (Gr. int. 2, s. 3, l. 17) 
 
I nedenstående citat bekræfter Bente, at dette ligeledes mangler nu: 
 
”Både før og nu mangler vi virkelig mange pædagogiske snakke.” – Bente, det tidlige-
re Spiren (Gr. int. 2, s. 3, l. 49) 
 
Netop brugen af værktøjer, eller fora, hvor den faglige diskussion kan leve og udvikles, ses 
som en mulighed for at hindre, at der opstår en fælles illusion blandt medarbejdergruppen, 
idet dagligdagens arbejde italesættes og fremlægges som diskussionsområde, hvor personalet 
sammen kan reflektere over praksis. Dette argumenteres med at emner, temaer samt handle-
måder der italesættes og jævnligt diskuteres, ikke kan sidestilles med en illusion og med før-
nævnte teoretiske argument om ”den, der tier, samtykker, gør uenigheden usynlig...”.  
 
Sammenlægningen 
Om selve sammenlægningen udtrykker medarbejderne, at de i begyndelsen var meget negativt 
påvirkede af denne, men at de gennem en ”officiel” afsked med Spiren nu kigger fremad. 
Denne skueværdi, hvor personalet italesætter, at de nu har en positiv indstilling til sammen-
lægningen, kommer til udtryk i følgende citat:  
 
“Altså på den måde synes jeg jo, at vi har være meget positive over for sammenlæg-
ningen. For vi gik i tre måneder og var helt nede, men så holdt vi en fest, hvor vi be-
gravede Spiren i et lille hul ude på legepladsen. Med afskedsbreve og sutter og det he-
le...Og så sad vi der og tudede lidt, for vi var jo også skide fulde. Men fra den dag har 
vi virkelig, virkelig forsøgt at kigge frem” – Tina, det tidligere Spiren (Gr. int. 2, s. 11, 
l. 25). 
 
Skueværdien om Spirens optimistiske blik på sammenlægningen modsiges dog af personalet 
fra Remisen der med følgende citat fremhæver, at Spirens personale stadig er meget tilbage-
trukket i forhold til at socialisere med Remisens personale. Til spørgsmålet om, hvorvidt Bør-
neuniverset stadig består af to forskellige fællesskaber, svarer Maria, som er pædagog i Remi-
sen: 
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”[...] Nogen dage er der ikke nogen tilstede i det rum [personalestuen] for de [Spirens 
personale] sidder selv og holder deres egen fødselsdag” – Maria, det tidligere Spiren 
(Gr. int. 1, s. 21, l. 32). 
 
Skueværdien her, giver måske mere indtryk af at de måske i højere grad stræber efter at kigge 
fremad, i forhold til sammenlægningen med Remisens personale, end hvad de reelt gør.  
 
Fortolkning af skueværdien Familie  
Henvist til ovenstående har Spiren defineret dem selv som familie, og hvor medarbejderind-
dragelse fra ledelsens side var en betydelig faktor. Som Alvesson påpeger, kan en mangel på 
sammenhæng forekomme mellem de sociale og kulturelle strukturer, hvis man nedfælder nye 
rutiner eller regler, som ikke stemmer overens med en omlægning af de kulturelle mønstre 
(Alvesson 2002:5, opr. skrevet i Fombrun 1986). Denne omlægning af strukturelle mønstre 
må siges at være uundgåelig for Spiren, da de under sammenlægningen skal fungere i et nyt 
samarbejde med nye rutiner og regler end de hidtil gældende, for at blive til én fælles institu-
tion, Børneuniverset.  
Igennem vores empiri er det blevet os bekendt, at det tidligere Spirens ansatte skal underordne 
sig en ny leder og en ny souschef, og med dette deres måde at lede på, som de har bygget op 
igennem de seneste otte år, hvor de begge har arbejdet i det gamle Remisen. Dette har resulte-
ret i uoverensstemmelser blandt medarbejdere fra det gamle Spiren, da de ikke føler, at de 
bliver hørt på samme måde som før. Førhen havde Spirens personale en central rolle i beslut-
ningsprocesserne, der fandt sted i et betydeligt mindre og familiært team. Sammenlægningen 
har medført, at der ikke på samme vis som i det gamle Spiren er plads til, at alle skal høres før 
ledelsen træffer en beslutning, da de i dag tæller 45 pædagoger og medhjælpere i Børneuni-
verset. Derfor krakelerer familiefølelsen og dermed også deres tidligere betydninger og sym-
boler, som denne affødte. Af samme grund stemmer de nye regler og rutiner i Børneuniverset 
ikke overens med kulturen i den gamle Spiren, hvilket muligvis kan begrunde en større fru-
stration og modstand overfor sammenlægningen sammenlignet med Remisens indstilling til 
sammenlægningen.  
 
5.3.3 Grundlæggende antagelser 
Grundlæggende antagelser i forhold til at føre institution 
Det er tydeligt under interviewet med Spiren, at de ønsker, at der bliver ført institution på en 
anden måde end hvad der gør sig gældende under den nye ledelse og i det tidligere Remisen. I 
og med at de er kommet fra en meget lille institution med stor medarbejderinddragelse, føler 
de nu efter sammenlægningen, at de ikke bliver set eller hørt i nævneværdig grad. Dette gæl-
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der formidling af hverdagsinformationer, hvor der bliver kommunikeret til medarbejderne på 
skrift, frem for den  mundtlige og mere personlige overlevering, som de fik tidligere.  Dertil 
føler de heller ikke, at de bliver inddraget, når beslutninger skal tages eller møder skal plan-
lægges. De ser hellere, at ledelsen forhørte medarbejderne i ovenstående situationer.  
 
Grundlæggende antagelser om faglighed  
I personalegruppen fra det gamle Spiren eksisterer der en grundlæggende antagelse om, at 
faglighed handler om omsorg og opdragelse. Den grundlæggende antagelse mener vi er skabt 
på baggrund af, at den homogene medarbejdergruppe bevirker et fagligt ens udgangspunkt. 
Homogeniteten blandt medarbejdergruppen kommer til syne i medarbejdernes køn og ældre 
alder. 
 
5.4 Delkonklusion 
I analysen af Børneuniverset stod det klart, at der fremgik flere forskellige artefakter, og dem 
vi finder mest relevante for vores anvendelse er både fysiske og sproglige, da disse siger no-
get om institutionens kultur. De har stadig en såkaldt berlinermur ude på legepladsen, som 
fysisk adskiller de to gamle institutioner, og denne mener souschefen har en fremtrædende 
rolle for manglen på ensretningen af de to sammenbragte fællesskaber.  
Det stod ligeledes klart for os, at der ikke blev talt samme sprog i institutionen. Ordet aner-
kendelse indgik som tidligere argumenteret for i langt højere grad i ledelsens sprog og be-
vidsthed frem for i medarbejdernes. Selvom de indenfor institutionens mure er blevet enige 
om, at de skal være anerkendende, kan de som præsenteret forstås på mange forskellige må-
der, da en situation mellem to kollegaer kan svinge fra at være en dialog eller diskussion, til at 
være en ikke-anerkendende adfærd med høje stemmer. 
Uoverensstemmelse i sproget blev ligeledes fremtrædende ved brug af bestemte termer såsom 
A-, B- og C-dage. Da vi tematiserede sidstnævnte blev det mødt med forvirring: pædagogerne 
kendte ikke betydningen af de termer, som vi fandt var en integreret del af ledelsens sprog-
brug. At der i det hele taget kunne identificeres en forskel mellem pædagogernes og ledelsens 
sprog, umuliggør altså med Scheins argumentation dannelsen af én integreret gruppe (Schein 
1994:72). Ligeledes kan det tilføjes, at vi under et interview med lederen erfarede, at hun ikke 
selv mente, at ledelsen brugte et sprog, som var forskelligt fra medarbejderne:  
 
”Har I et bestemt sprogbrug eller termer som I benytter som en del af det sprog 
der tales i ledelsen?” – Interviewer  
	   69 
”[…] Nej det synes jeg faktisk ikke […] jeg synes ikke, at vi har et andet sprog, 
jeg skal ikke kunne vide det. Det bliver jeg nødt til at sige.” – Anne, leder (Ind. 
Int. 1, s. 8, l. 11, 14-15) 
 
Dette understreger, at Anne ikke selv er klar over, at der udøves forskellige sprog i henholds-
vis ledelsen og blandt medarbejderne, hvilket muligvis også kan begrunde manglen af pro-
blematiseringen af det. Både sproget såvel som det fysiske må siges at være essentielt for 
skabelsen af den nye kultur. Det kan tænkes, at hvis de fysiske og sproglige ændringer ikke 
sker officielt, som ved ensrettet sprog, nedlægning af muren og/eller plankeværket, samt sim-
ple tiltag som ændring af navneskiltene til stuerne, kan det muligvis medvirke til en lang-
sommere udvikling af den nye fælles kultur. 
  
Med Scheins ord skal en kultur opstå ud fra en strukturel stabilitet, da kultur nødvendiggør en 
sådan, hvilken man i arbejdet med Børneuniverset kan betvivle om de har. Der er flere ele-
menter, der fremhæver, at den strukturelle stabilitet mangler i institutionen, da vi i vores em-
piri findes belæg for at:  
- Muren indenfor til stadighed modarbejder en kulturel sammenlægning 
- Plankeværket udenfor ønskes bibeholdt af det tidligere Spiren, og derved antydes en 
modarbejdelse fra deres side.  
- Medarbejderne ikke genkender ordet anerkendelse i deres praksis 
- At der ikke hersker enighed om ordet anerkendelses praktisering blandt ledelsen 
 
I forlængelse af ovenstående kan det også problematiseres, at de to tidligere institutioner defi-
nerer sig som hver deres metafor, henholdsvis en familie og en myretue, samt disses forskel-
lige konnotationer. Det tidligere Spiren lægger meget vægt på familieaspektet med disses in-
kluderende pointer såvel som begrænsninger, hvorimod det tidligere Remisen fremhæver my-
retuen ved at ytre, at de har klaret sig uden en dronning. Det skal for os at se forstås på den 
vis, at de selv mener, at de har kunnet, og været nødsaget til, at administrere dagligdagen uden 
en leder.  
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5.5 Udfordringer i forbindelse med sammenlægningsprocessen 
I dette afsnit vil vi se nærmere på de udfordringer, vi mener, der ligger i sammenlægningen af 
de to institutioner. 
Ud fra den foregående analyse kom vi frem til, at der eksisterer to kulturer, der hovedsageligt 
havde grundlæggende antagelser om, hvordan man fører institution og udøver faglighed. Ne-
denfor vil vi analysere på de udfordringer, vi finder inden for de to identificerede grundlæg-
gende antagelser. 
 
5.5.1 Hvordan føres der institution i Børneuniverset?  
Som det fremgår i ovenstående analyse, eksisterer der divergerende opfattelser blandt ledelsen 
og medarbejderne af, hvordan der bør føres institution i Børneuniverset.  
Ledelsen arbejder ud fra den opfattelse, at anerkendende ledelse vil medføre at personalet i 
Børneuniverset vil føle større motivation til at bidrage til fællesskabet. Der er dog opstået 
problemer, idet der tegner sig et billede af, at personalegrupperne ikke opfatter ledelsen som 
anerkendende, og hverken det tidligere Spiren eller Remisenpersonale føler, at de bliver aner-
kendt af ledelsen i det omfang som de finder hensigtsmæssig.  
Det er bemærkelsesværdigt, at ledelsen bevidst har fravalgt at inddrage og informere persona-
let i institutionens daglige drift. Ledelsen er af den opfattelse, at personalet ikke har behov for 
eller lyst til at få indsigt i blandt andet de økonomiske aspekter i driften af Børneuniverset. 
Dette er paradoksalt, da især personalet fra den tidligere Remisen efterspørger indsigt i dette, 
hvilket har medført, at der er opstået en følelse blandt personalegrupperne af, at de mangler 
indsigt i bevæggrunden for ledelsens ageren.  
Den nye ledelse er bevidst om, at den tidligere personalegruppe fra Spiren har haft en større 
grad af indflydelse, end hvad ledelsen nu tilbyder dem. Den mindre grad af indflydelse er dog 
et bevidst valg fra ledelsens side. Ledelsens valg har medført, at det tidligere Spirens persona-
legruppe udtrykker en manglende forståelse for ledelsens beslutninger.  	  
5.5.2 Hvordan udføres faglighed i Børneuniverset? 
Som det fremgår i ovenstående grundlæggende antagelser fra de to tidligere institutioner, fi-
gurerer der forskellige holdninger til, hvordan man fagligt bør agere i den nye institution, 
Børneuniverset. Disse forskellige holdninger giver ledelsen udfordringer i arbejdet om at 
etablere et fagligt fælles udgangspunkt. 
Der tegner sig et billede af, at ledelsen med stor sandsynlighed vil videreføre sin egen faglige 
overbevisning i sammenlægningen af de to institutioner. Hvis dette bliver en realitet, vil det 
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undertrykke den faglighed, Spirens personale finder meningsfuld, hvilket nedenstående citat 
hentyder til: 
 
”Vi bliver ikke slugt, vi bliver smadret. Det er det, jeg siger til dig. Vi bliver kørt over, 
vi bliver ikke en gang slugt.” – Tina, tidligere Spiren (Gr. int. 2, s. 5, l. 2) 
 
Ud fra ovenstående citat tydeliggøres det, at personalegruppen frygter, at deres faglige værdi-
grundlag smuldrer som konsekvens af sammenlægningsprocessen. 
Derudover vil det betyde, at Spirens tidligere medarbejdergruppe fremadrettet skal arbejde ud 
fra et fagligt grundlag, som de ikke selv finder meningsfyldt, hvorfor de ikke vil føle, at de 
bidrager til det produktive fællesskab (jf. afsnit 3.3).  	  	  
6. Diskussion 
I det følgende afsnit vil vi diskutere vores empiriske fund og forsøgsvis afklare, hvilke pro-
blematikker, der opstår som følge af de to kulturer. Vi vil altså kigge på, hvad vores analyti-
ske fund i henholdsvis det tidligere Spiren og det tidligere Remisen får af konsekvenser, når 
de sammenlægges til én institution. Samtidig vil vi diskutere, hvilke kår sammenlægningen til 
én institution har i Børneuniverset. Under dette emne vil ledelsens rolle som facilitator for 
sammenlægningsprocessen debatteres.  
 
Selvom muren, der adskiller det tidligere Remisen fra det tidligere Spiren, er et meget hånd-
gribeligt eksempel på, hvordan Børneuniverset kunne lempe sammenlægningen, er vi kritiske 
overfor hvilken betydning nedrivningen af muren reelt får. Vi mener naturligvis, at den bør 
nedrives for signalværdien og for at lette adgangsforholdene for de forskellige parter. Samti-
dig erkender vi, at den daglige kommunikation mellem de forskellige afdelinger vil få bedre 
betingelser, da afstandene bliver kortere mellem dem, hvilket kan bidrage til, at medarbejder-
ne knyttes på tværs af afdelinger. Når denne ændring træder i kraft, er det muligt, at en højere 
grad af kommunikation på tværs af afdelingerne vil finde sted, hvilket kan have positive føl-
gevirkninger, såsom at viden og erfaringer deles blandt personalet. Det kan samtidigt være et 
incitament til at inddrage hinanden i sociale aktiviteter, som fødselsdage eller andre arrange-
menter i hverdagen. Med disse nye muligheder for samarbejde er det vores hypotese, at mu-
rens nedrivning kan være med til at styrke sammenholdet, hvilket med tiden kan have den 
virkning, at medarbejderne begynder at føle sig som del af ét fællesskab.  
Dog stiller vi spørgsmålstegn ved, om nedrivningen vil få en nævneværdig effekt på at opnå 
én kultur frem for to, da personalegrupperne fortsat er de samme som før sammenlægningen. 
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På baggrund af ledelsens udtalelser står det klart for os, at der stræbes mod én fælles faglig 
tilgang til det pædagogiske arbejde. Da vi ser faglighed som en del af de pågældende kulturer, 
mener vi altså, at der er bedre forudsætninger for at danne én fælles kultur, hvis fagligheden i 
de to tidligere institutioner ensrettes. Dette kan dog, som påpeget i analysen, være svært af 
flere årsager, hvor medarbejdernes alder, og dermed deres uddannelse, må siges at være den 
væsentligste faktor. Netop alderen og uddannelsen mener vi afspejler sig i to forskellige syn 
på pædagogik: dels den upåagtede faglighed, dels en faglighed med fokus på barnets udvik-
ling.  
 
Arbejder lederen konstruktivt med den faglige uenighed ved at opfordre til, og selv deltage i, 
italesættelsen af begge fagligheder, vil hun med dette kunne skabe rum til forskelligheder, 
hvilket kan bevirke, at den enkelte medarbejder bevarer lysten til arbejdet.  
Ved selv at deltage i fora hvor fagligheden i de to tidligere institutioner bliver diskuteret, vil 
hun desuden udvise lyst til og accept af faglig udvikling, hvilket ligeledes kan bidrage til, at 
den enkelte medarbejder både motiveres og finder mening i arbejdet. Udfordringen her ligger 
dog i moderniseringen af den offentlige sektor, som stiller større krav til ledelsen i form af 
flere arbejdsopgaver. Disse krav trækker ledelsen væk fra arbejdet på stuerne, og efterlader 
medarbejderne uden mulighed for en direkte kontakt og uden en faglig fanebærer. 
Et andet aspekt består i, at vi ser medarbejdernes opfattelse af, hvad anerkendende ledelse 
indebærer, som afvigende fra ledelsens opfattelse. For os at se, har ingen af de to parter er-
kendt denne forskel i opfattelsen, hvilket leder til frustrationer blandt medarbejderne. Ledel-
sen udøver anerkendelse ved at lytte til medarbejderne, men disse forventer handling herefter, 
hvilket ifølge dem ikke efterleves. Uoverensstemmelsen kunne muligvis afhjælpes ved en 
temperaturmåling foranlediget af en ekstern konsulent eller coach. Vi er af den opfattelse, at 
der, grundet medarbejdernes opponering mod ledelsen, ville være større gavn af en ekstern 
frem for en intern facilitator, med mindre der, som det tidligere Remisens medarbejdere efter-
spurgte, blev oprettet særlige teamlederstillinger. Som vi ser det lige nu, er det en alt for stor 
opgave for ledelsen at varetage 44 medarbejderes interesser, og det er dermed naturligt, at der 
blandt medarbejderne hersker en følelse af at være overset og ikke anerkendt af ledelsen. 
Spørgsmålet er, hvem der skal præsentere dette ønske om teamledere for ledelsen, da det, i 
vores optik, kræver en større organisering foranlediget af medarbejderne selv.  
Da der fortsat hersker en fysisk såvel som faglig opdeling mellem de to tidligere institutioner, 
vil det sandsynligvis være forbundet med besvær at organisere den samlede medarbejderstab 
på tværs af de to. En ekstern konsulent er i vores optik ikke en del af det naturlige hierarki i 
Børneuniverset, hvorfor en konsulent ville have et godt udgangspunkt for at formidle begge 
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parters ønsker og holdninger. En sådan ekstern konsulent har været i spil i forbindelse med 
udarbejdelsen af et fælles værdigrundlag, men kan efter vores overbevisning stadig spille en 
vigtig rolle i forhold til at udarbejde retningslinjer for, hvordan værdigrundlaget skal udføres i 
praksis, da der stadig hersker forvirring herom. Vi stiller os uforstående overfor, at der fra 
ledelsens side ikke er taget initiativ til oprettelsen af teamlederstillinger, men begrundelsen 
skal muligvis findes i mangel på overblik som følge af for stort arbejdspres. Paradoksalt nok 
kunne tidspresset sandsynligvis lettes hvis medarbejderne havde teamledere at rette deres fo-
respørgsler til. 
I tråd med ovenstående forvirring omkring anerkendelse i praksis forsøger ledelsen at samle 
medarbejderne under denne term, men vores analyse har vist, at det kan være svært at imøde-
komme noget, man ikke tidligere har italesat i fællesskab. Under interviewene blev det os 
klart, at ledelsen erkendte eksistensen af to divergerende faglige udgangspunkter blandt per-
sonalegrupperne, hvilket disse også nikkede genkendende til i begge interviews med dem. Det 
er iøjnefaldende, at ledelsen er inspireret af en anerkendende ledelsesstil, og det fremgår tyde-
ligt at medarbejderne ikke er i tvivl om dette. Tvivlen går derimod på, hvordan den udleves i 
praksis, og det har i nærværende projekt undret os, at ledelsen ikke har problematiseret eller 
skabt et forum, hvor de to institutioners forskelligheder sættes i spil og bruges konstruktivt. 
Godt nok er et værdigrundlag udarbejdet i fællesskab med personalet, men eftersom der efter-
lyses retningslinjer for hvordan disse implementeres, har værdigrundlaget tilsyneladende ikke 
haft en nævneværdig betydning. De to kulturer er forankret i forskellige faglige tilgange til 
praksis, men i stedet for at lade hinanden inspirere af tidligere erfaringer og viden, har ledel-
sen forsøgt at viske tavlen ren til fordel for ’anerkendelse’. Dette kan muligvis tydeliggøre, 
hvorfor medarbejderne føler, at tæppet er blevet trukket væk under dem, og har efterladt dem 
med en følelse af ikke at blive hørt eller inddraget. 	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7. Konklusion 
Vi har, gennem vores empiriske undersøgelser i Børneuniverset, afdækket flere udfordringer, 
der efter vores vurdering skal overkommes, før en succesfuld sammenlægning kan opnås.  
Med Scheins begrebsapparat som redskab har vi analyseret os frem til ikke blot hvilke udfor-
dringer, der ligger i sammenlægningsprocessen, men også hvad deres konsekvenser er for 
dem, der påvirkes. Scheins begreber artefakter og skueværdier har hjulpet os i analysen med 
at identificere institutionernes grundlæggende antagelser – deres kulturer. Alvessons kulturte-
ori har fungeret som supplement til Schein med henblik på at se nærmere på det menneskelige 
aspekt i en sammenlægning i form af tanker og følelser.  
Det er vores konklusion, at anerkendelse har stor værdiladet betydning for ledelsen, men at 
denne ikke formår at formidle og implementere den i praksis: så længe medarbejderne føler 
sig overhørt og forbigået, vil ledelsen ikke få succes med at indføre værdien. Vi er af den 
overbevisning, at præmissen for at skabe en kultur baseret på bestemte værdier er, at der ikke 
blot er bred enighed på tværs af medarbejdergruppen om de italesatte værdier, men i højere 
grad, at alle parter føler, at de har haft indflydelse på udvælgelsen af disse. Samtidig ser vi det 
som en nødvendighed, at ledelsen skaber retningslinjer for hvordan værdien implementeres i 
praksis, da det i vores optik er her forvirringen opstår. Vi mener, at sådanne retningslinjer 
ville give bedre forudsætninger for et samarbejde imellem ledelsen og medarbejderne. Aner-
kendende ledelse har i Børneuniverset dermed en floskelværdi for medarbejderne, idet den 
italesættes som central, men kun delvist udføres, hvorfor anerkendende ledelse bliver en ud-
fordring for sammenlægningsprocessen. 
 
Vi har gennem vores empiriske undersøgelser i Børneuniverset afdækket, at der blandt med-
arbejderne hersker en opfattelse af ledelsen som distanceret fra medarbejderstaben, hvorfor 
vores ene hypotese herom kan bekræftes. Medarbejderne oplever, at ledelsen har ringe kom-
munikative evner, ikke inddrager dem i beslutninger og generelt ikke er synlige i hverdagen 
som fanebærere for sammenlægningen, hvilket bidrager til mindre forståelse og respekt mel-
lem ledelse og ansatte, samt en skarpere opdeling mellem de tidligere personalekulturer. 
 
Yderligere konkluderes det, at der i Børneuniverset eksisterer to forskellige opfattelser af, 
hvordan det faglige praksisarbejde bør udøves. Dermed bekræftes vores anden hypotese om, 
at der hersker inkongruens mellem de to kulturer. Medarbejdergruppen fra det tidligere Spiren 
repræsenterer et fagligt værdigrundlag funderet i omsorg og opdragelse, modsat Remisens 
personalegruppe, der vægter udvikling gennem aktiviteter højere. Det er vores konklusion, at 
disse to grundlæggende antagelser vil være en udfordring for sammenlægningsprocessen, idet 
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sammenlægningen, efter ledelsens ønske, vil kræve, at dele at den samlede personalegruppe 
må gå på kompromis med deres faglighed. På baggrund af de grundlæggende antagelser kon-
kluderer vi, at fagligheden er så dybt forankret i den enkelte at, et kompromis heraf risikerer 
at skabe mangel på mening i arbejdet, idet medarbejderne ikke vil føle, at de bidrager til insti-
tutionens produktive fællesskab. 
 
På baggrund af dette projekt konkluderer vi, at der eksisterer forskellige tilgange til faglighed 
og divergerende opfattelser af, hvordan institutionen skal føres, hvilket medfører konflikter, 
der sinker sammenlægningsprocessen. 
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9. Bilag 
 
På USB-nøglen som fulgte med til projektrapporten ligger vores bilag. Dette er en liste over 
hvad der er i de forskellige bilag: 
 
Bilag 1: Gruppeinterview 1, medarbejdere fra det tidligere Remisen 
Transskribering af gruppeinterview 1 
 
Bilag 2: Gruppeinterview 2, medarbejdere fra det tidligere Spiren 
Transskribering af gruppeinterview 2 
 
Bilag 3: Individuelt interview 1, Anne, leder af Børneuniverset 
Transskribering af individuelt interview 1 med lederen af Børneuniverset 
 
Bilag 4: Individuelt interview 2, Susanne, souschef i Børneuniverset 
Individuelt interview 2 med souschefen i Børneuniverset 
 
Bilag 5: Interviewguide til ledelsen 
Interviewguiden som blev udfærdiget til de to individuelle interviews 
 
Bilag 6: Metaforer og vignetter 
De metaforer og vignetter som blev brugt under gruppeinterviewene 
 
Bilag 7: Personalemødeobservationer 
Observationer fra personalemøde d. 12 marts 2012 
 
Bilag 8: Intromøde med Anne, leder 
Spørgsmål til intromøde med Anne, leder af Børneuniverset 
 
Bilag 9: Værdigrundlag 
Børneuniversets værdigrundlag 
 
Bilag 10: Personalets alder 
En liste over personalets alder blandt hhv. det tidligere Spiren og Remisen personale 
 
 
 
 	  
